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ABSTRAKT 
Diplomová práce se zabývá vzděláváním v dané společnosti. Na základě poznatků 
z teoretické části se opírá část praktická, jejímž výstupem je návrh efektivního 
vzdělávání, které vychází z analýzy potřeb společnosti. Následně je realizováno  
v podniku. Za pomoci vhodných metod tak přispívá ke zvyšování povědomí o jakosti  
u zaměstnanců. Na závěr je provedeno zhodnocení vzdělávání. 
 
KLÍČOVÁ SLOVA 
Lidské zdroje, podnikové vzdělávání, cyklus podnikového vzdělávání, zaměstnanec, 
jakost, řízení jakosti 
 
 
 
ABSTRACT 
Diploma thesis is focused on education level in certain company. Based on the 
observations from theoretical part rests the practical part which output is to suggest 
effective education that arises from analysis of company needs and further on is realized 
in the company. Thanks to the suitable methods it contributes to increasing awareness 
about employee’s quality. At the very end of the thesis is done evaluation of education.  
 
KEY WORDS 
Human resources, company’s education, cycle of company’s education, employee, 
quality, management of quality 
 
  
  
BIBLIOGRAFICKÁ CITACE 
KOZELKOVÁ J. Efektivní vzdělávání jako nástroj pro zvyšování povědomí o jakosti. 
Brno: Vysoké učení technické v Brně, Fakulta podnikatelská, 2015. 95 s. Vedoucí 
diplomové práce Mgr. Štěpán Konečný, Ph.D. 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ČESTNÉ PROHLÁŠENÍ 
Prohlašuji, že předložená diplomová práce je původní a zpracovala jsem ji samostatně. 
Prohlašuji, že citace použitých pramenů je úplná, že jsem ve své práci neporušila 
autorská práva (ve smyslu Zákona č. 121/2000 Sb., o právu autorském a o právech 
souvisejících s právem autorským). 
 
V Brně dne 1. května 2015 
 
…………………………. 
Bc. Jana Kozelková 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PODĚKOVÁNÍ 
Tímto bych chtěla poděkovat vedoucímu práce Mgr. Štěpánovi Konečnému, Ph.D.  
za cenné rady a připomínky při zpracování diplomové práce, dále zaměstnancům 
společnosti za poskytnutí rad a informací týkajících se společnosti, v neposlední řadě 
své rodině a příteli, kteří mě po celou dobu studia podporovali. 
  
OBSAH 
ÚVOD ............................................................................................................................. 11 
CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ ............................................. 13 
1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA ............................................................................ 14 
1.1 Rozvoj lidských zdrojů .................................................................................... 14 
1.1.1 Lidské zdroje ............................................................................................. 15 
1.1.2 Lidský kapitál ........................................................................................... 15 
1.1.3 Intelektuální kapitál .................................................................................. 16 
1.2 Podnikové vzdělávání ...................................................................................... 16 
1.2.1 Obecná charakteristika .............................................................................. 16 
1.2.2 Motivace ke vzdělávání ............................................................................ 18 
1.2.3 Prostředí .................................................................................................... 20 
1.2.4 Metody vzdělávání .................................................................................... 20 
1.3 Cyklus podnikového vzdělávání ...................................................................... 26 
1.3.1 Analýza a identifikace potřeb ................................................................... 27 
1.3.2 Plánování .................................................................................................. 28 
1.3.3 Realizace ................................................................................................... 29 
1.3.4 Vyhodnocení a zpětná vazba .................................................................... 31 
1.4 Řízení jakosti .................................................................................................... 34 
1.4.1 Pojetí jakosti (kvality) ............................................................................... 36 
1.4.2 Kvalita výrobku ........................................................................................ 37 
1.4.3 Kvalita služby ........................................................................................... 38 
1.4.4 Kvalita procesu ......................................................................................... 38 
1.4.5 Kvalita podniku ......................................................................................... 39 
1.4.6 Management jakosti .................................................................................. 40 
  
1.4.7 Potřeba vzdělávání v managementu jakosti .............................................. 41 
2 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE ..................................................................... 43 
2.1 Představení společnosti .................................................................................... 43 
2.1.1 Strategie a vize společnosti ....................................................................... 44 
2.1.2 Organizační struktura ................................................................................ 44 
2.1.3 Hospodářský vývoj společnosti ................................................................ 46 
2.1.4 Vývoj zaměstnanců ve společnosti ........................................................... 47 
2.1.5 SPS systém ................................................................................................ 48 
2.2 Vzdělávání ve společnosti ................................................................................ 48 
2.2.1 Příprava zaměstnanců ............................................................................... 49 
2.2.2 Vstupní školení zaměstnanců .................................................................... 50 
2.2.3 Náklady na vzdělávání ve společnosti ...................................................... 51 
2.3 Systém managementu jakosti ........................................................................... 51 
2.3.1 Politika jakosti .......................................................................................... 53 
2.3.2 Cíle v oblasti jakosti ................................................................................. 54 
2.4 Analýza současného stavu a identifikace potřeb .............................................. 55 
2.4.1 Dotazníkové šetření .................................................................................. 57 
3 NÁVRH VZDĚLÁVACÍHO PROGRAMU .......................................................... 74 
3.1 Plánování .......................................................................................................... 74 
3.2 Realizace .......................................................................................................... 79 
3.3 Vyhodnocení .................................................................................................... 80 
3.3.1 Zhodnocení nákladů vzdělávacího programu ........................................... 81 
3.4 Doporučení ....................................................................................................... 82 
ZÁVĚR ........................................................................................................................... 84 
SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY ............................................................................ 86 
SEZNAM ZKRATEK .................................................................................................... 89 
  
SEZNAM TABULEK .................................................................................................... 90 
SEZNAM GRAFŮ ......................................................................................................... 91 
SEZNAM OBRÁZKŮ .................................................................................................... 94 
SEZNAM PŘÍLOH ......................................................................................................... 95 
11 
 
ÚVOD 
Cílem každého podniku je udržet se na trhu. Základem je zachovat si náskok před 
konkurenty. Vzdělávání je klíčovým zdrojem konkurenční výhody. Podniky si 
uvědomují, že pokud chtějí dosahovat výborných výsledků a plnit stanovené cíle, musí 
mít nejen nejmodernější technologie, ale především kvalifikované zaměstnance, které je 
nutné si udržet a podporovat je v rozvíjení jejich kvalifikace. Dá se říci, že právě na 
zaměstnancích závisí úspěch celého podniku, jelikož oni sami jsou nositeli myšlenek, 
zkušeností, znalostí, dovedností a postojů. 
 
Na zaměstnance jsou kladeny stále vyšší nároky a je nutné, aby neustále prohlubovali 
své znalosti a dovednosti. Jestliže chce podnik udržet kvalitní zaměstnance, měl by jim 
k rozšiřování znalostí a dovedností poskytnout vhodné podmínky. Je důležité, aby 
vzdělávání bylo zajišťováno efektivně a pomocí vhodných metod. Zaměstnanci musí 
být přesvědčeni o nutnosti vzdělávání a musí být dostatečně motivováni. Nestačí již 
klasické metody, jako jsou doškolování a přeškolování, ale je nezbytné zabezpečit 
komplexní vzdělávací aktivity zaměřené nejen na požadavky konkrétního pracovního 
místa, ale také zaměřené na budoucí potřeby podniku a na osobnostní rozvoj 
zaměstnanců. Je třeba brát v úvahu náklady na vzdělávání, ale také na to, jaké přínosy 
vzdělávání zajistí. 
 
Jestliže chce podnik prodávat kvalitní výrobky a poskytovat kvalitní služby, je 
nevyhnutelné zabývat se otázkou jakosti. Jakost plní významnou úlohu při řízení 
podniku a lze ji považovat za důležitou vlastnost, která je podstatná pro udržení 
konkurenční výhody v oblasti výrobků a služeb. V dnešní době je jakost považována za 
součást vzdělávacích aktivit, které je nutné v podniku podporovat. Zaměstnanci 
ovlivňují řízení jakosti, proto je potřeba, aby měli k jakosti pozitivní postoj. 
 
Z důvodu zvyšování počtu zaměstnanců a náročnosti práce je důležité mít určité 
povědomí o jakosti. Jestliže jsou všichni zaměstnanci správně informováni o systému 
jakosti, zlepšuje se jeho samotné řízení, a tím dochází k efektivnějšímu hospodaření. Je 
také dobré vědět, jaká je práce jednotlivých zaměstnanců a jejich kompetence. 
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V diplomové práci se nebudu zabývat jakostí jako kvalitou výstupu, ani jejími 
koncepcemi, pro účely diplomové práce jsou zásadní měkké faktory, které budou řešeny 
v daném podniku. Praktická část práce se soustředí především na vnímání jakosti  
a jejích cílů, postojů k jakosti, informovanosti zaměstnanců o jakosti a jakou roli jakost 
hraje v podniku. 
 
Toto téma jsem si vybrala, protože si myslím, že se týká každého podniku, jednak 
nutným vzděláváním, které je dané zákonem a normami, ale také vzděláváním 
nezbytným k dosahování cílů podniku. Vzdělávání je nástrojem pro jeho úspěšné 
fungování. 
 
Praktická část diplomové práce je aplikována na společnost, která si přeje, aby zůstala 
v anonymitě, tudíž je nazývána společnost XYZ, s.r.o. 
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CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Cílem diplomové práce je návrh vzdělávacího programu pro zvyšování povědomí  
o jakosti u zaměstnanců v daném podniku a dále jeho posouzení, zda je navržené 
vzdělávání efektivní. Předpokladem je výběr vhodných metod a následná realizace 
v podniku. 
 
Diplomová práce se skládá ze tří částí. Nejprve jsou popsána teoretická východiska, na 
které navazuje část analytická a část návrhová. Teoretická část je zaměřena na rozvoj 
lidských zdrojů, dále se zabývá vzděláváním v podniku, jeho charakteristikou, motivací 
ke vzdělávání, prostředím a metodami vhodnými ke vzdělávání včetně jejich výhod  
a nevýhod, následně je popsán cyklus podnikového vzdělávání. Samotná kapitola se 
věnuje řízení jakosti, která má úzkou souvislost se vzděláváním. Další částí je analýza 
současné situace v podniku, na kterou navazuje identifikace podnikových potřeb. 
Poslední  je část návrhová, v níž je vzdělávání pomocí vhodných metod naplánováno, 
realizováno a vyhodnoceno. 
 
Diplomová práce vychází z poznatků primárních, ale i sekundárních dat. Jako 
sekundární data jsou použity výsledky z předešlých průzkumů. Pro sběr primárních dat 
jsou použity metody kvantitativního výzkumu. V rámci kvantitativního výzkumu jsou 
informace získány pomocí dotazníku. 
14 
 
1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
Tato kapitola objasňuje teoretická východiska práce. Úkolem je vysvětlit důležité pojmy 
týkající se podnikového vzdělávání a postojů k jakosti. V této kapitole je čerpáno 
z odborných knih a internetových zdrojů. 
 
1.1 Rozvoj lidských zdrojů 
Výkonnost lidí a výkonnost procesů jsou na sobě úzce závislé a tvoří celkovou 
výkonnost podniku. Nelze si ani přestavit, že by náročné procesy řídili nevýkonní lidé. 
Čím je proces náročnější, tím je potřeba kvalifikovanějších lidí. (7, s. 13) 
 
Lidský kapitál je hlavním zdrojem konkurenční výhody, tudíž hlavním cílem rozvoje 
lidských zdrojů je zvýšení těchto zdrojů. Jedná se tedy o to, aby měl podnik kvalitní 
zaměstnance pro uspokojování svých cílů a potřeb. Rozvoj lidských zdrojů je záležitostí 
podniku, avšak nesmí se opomíjet individuální potřeby zaměstnanců. (1, s. 443) 
 
Aby bylo řízení lidských zdrojů úspěšné, je třeba klást důraz na zájmy managementu, na 
užití strategického přístupu, na posuzování lidí jako majetku, do kterého je třeba 
investovat, na dosažení přidané hodnoty, na získání věrnosti lidí, chápaní cílů a hodnot 
organizace a v neposlední řadě také nutnosti silné podnikové kultury posilované pomocí 
komunikace a vzdělávání. (15, s. 41) 
 
Dalším důležitým pojmem je strategický rozvoj lidských zdrojů, který se vztahuje  
k dlouhodobým záležitostem týkající se lidí, zároveň se zaměřuje na cíle a nástroje 
podniku. (15, s. 44) 
Strategický rozvoj lidských zdrojů definoval Walton (1999): „Strategický rozvoj 
lidských zdrojů znamená takové zavádění, vyřazování, modifikování, řízení  
a usměrňování procesů, které všechny jedince i týmy vybavuje dovednostmi, znalostmi  
a schopnostmi, které potřebují, aby byli schopni plnit současné i budoucí úkoly 
požadované organizací.“ (1, s. 443) 
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Obrázek 1: Složky rozvoje lidských zdrojů (Zdroj:1, s. 444) 
 
Rozlišuje se měkké či tvrdé řízení lidských zdrojů, které lze označovat jako měkké  
a tvrdé faktory řízení. Za tvrdé faktory lze považovat formální pravidla, organizační  
a pracovní normy a postupy. Na potřeby lidí není brán velký ohled. Mezi měkké 
faktory lze zařadit faktory, které se vztahují k lidskému činiteli, motivaci, mezilidským 
vztahům, klimatu v organizaci, identifikaci s firmou, vedení lidí, komunikaci  
a vzdělávání a rozvoji zaměstnanců. Důležitou úlohu hraje kultura organizace.(10, s. 79) 
 
1.1.1 Lidské zdroje 
Lidské zdroje tvoří lidé v pracovním procesu. Jsou to lidé, kteří jsou schopni na základě 
vlastního rozhodnutí seberealizace v činnostech, které vykonávají. Rozdíl mezi lidským 
kapitálem je takový, že lidský kapitál vlastní všichni jedinci i ti, kteří nejsou 
v pracovním procesu. (15, s. 34) 
 
1.1.2 Lidský kapitál 
Představují vrozené a v průběhu života získané znalosti, dovednosti, schopnosti, talent  
a invence. Lze zahrnout také motivaci a energii lidí. Lidský kapitál tvoří v podniku 
specifický charakter, který je nezbytný pro úspěšné působení podniku na trhu.(15, s. 34) 
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1.1.3 Intelektuální kapitál 
Je definovaný jako vlastnictví znalostí, uplatněných zkušeností, organizační 
technologie, vztahů se zákazníky a profesionálních dovedností, které pomáhají zvyšovat 
tržní hodnotu podniku.  Obvykle znázorňuje kombinaci lidského, strukturálního kapitálu 
a kapitál vztahů. (15, s. 23-24) 
 
1.2 Podnikové vzdělávání 
Podnikové vzdělávání úzce souvisí s rozvojem lidských zdrojů. Je významným 
nástrojem ke zvyšování výkonnosti zaměstnanců i podniku jako celku. Přispívá tak ke 
zdokonalování, rozšiřování, prohlubování, změně struktury nebo obsahu profesní 
způsobilosti zaměstnanců. Z důvodu stále se zvyšujících požadavků na lidské zdroje  
a vědecko-technologický rozvoj je nutné mít kvalitní, flexibilní, motivované  
a angažované zaměstnance, jejichž hlavním úkolem je plnění vytyčených cílů podniku. 
Úkolem podnikového vzdělávání by však nemělo být jen samotné zlepšování 
kvalifikace, ale i změny v chování, smýšlení a cítění zaměstnanců. Zejména také nové 
pracovní návyky a postoje přispívají ke zlepšení celkové úrovně podniku. (13, s. 89,92; 
3, s. 12) 
 
Mnohé podniky chápou vzdělávání jako náklad a ne jako investici. Aby jej chápali jako 
investici, je potřeba vědět, co od vzdělávání mají očekávat, co má být jeho výsledkem  
a jak se dá výsledek změřit a porovnat. Základem úspěchu je vyrovnat se rostoucí 
úrovni požadavků dnešní doby. (17) 
 
1.2.1 Obecná charakteristika 
Vzdělávání zabezpečuje, aby zaměstnanci získali potřebné znalosti a dovednosti, které 
jsou nezbytné k vykonávání práce v současnosti, ale i v budoucnosti, dále zlepšuje 
jejich technické a technologické znalosti ve vazbě na moderní rozvoj a zvyšuje 
spokojenost a loajalitu zaměstnanců k podniku. (8, s. 139) 
 
V souvislosti s podnikovým vzděláváním je nutné vysvětlit několik důležitých pojmů  
a uvědomit si, jaký je mezi nimi rozdíl. 
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Vzdělávání je proces, při kterém lidé nabývají nebo rozvíjejí své dovednosti, znalosti, 
schopnosti či postoje nezbytné k vykonávání jejich pracovní pozice. Vzdělávání 
podporuje proces učení a je časově ohraničené. 
Učení (se) se dá nazvat jako změna ve vědění, chování či prožívání, která vychází ze 
zkušeností či nějaké určité činnosti lidí. Nejedná se pouze o schopnost přijímat nové 
vědomosti. Lidé se mohou učit jednak organizovaně, ale i tak, aniž by o tom věděli. 
Rozvoj je vývojový proces, při němž se postupuje ze současného stavu znalostí  
a dovedností až do stavu budoucího, při kterém je potřeba vyšší úroveň znalostí  
a dovedností. Jedná se o rozvoj lidí v souladu s potřebami podniku. (3, s. 122) 
 
Učící se organizace má mnoho definic. Lze ji charakterizovat tím, že podporuje své 
zaměstnance v získávání znalostí, schopností a dovedností a zároveň jim také znalosti 
předává. Důležitým rysem je propojení strategie vzdělávání s podnikovou strategií.  
(1, s. 450) 
 
Podle systému formování pracovních schopností členíme vzdělávání na následující 
oblasti: 
 Oblast vzdělávání – patří sem především znalosti a dovednosti, 
 Oblast kvalifikace – zahrnuje přípravu na povolání, přeškolování, doškolování  
a profesní rehabilitaci, 
 Oblast rozvoje – tato oblast zahrnuje další rozšiřování kvalifikace a formování 
osobnosti člověka. (2, s. 17) 
 
Další důležité členění vzdělávání je dle vlastního obsahu, a to na oblasti: 
 Funkční vzdělávání – realizuje se z důvodu, aby mohl zaměstnanec vykonávat 
svou práci, je spojeno s popisem práce, 
 Doplňkové funkční vzdělávání – jedná se především o rozšíření funkčního 
vzdělávání, 
 Manažerské vzdělávání, 
 Jazykové vzdělávání, 
 IT školení, 
 Účelové vzdělávání – rozvíjí měkké dovednosti, např. stress management, 
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 Školení ze zákona. (7, s. 129) 
 
Vzdělávání se může lišit dle míry kontaktu lektora a účastníka.  Z toho důvodu se 
rozlišuje několik forem vzdělávání. Jedná se o přímou výuku, kde je navázán přímý 
kontakt s lektorem, kombinovanou a korespondenční výuku nebo také  
e-vzdělávání. (3, s. 149) 
 
Aby zaměstnanci chápali vzdělávání jako nezbytnou součást zvyšování jejich možností 
při vykonávání práce, je nezbytné je vhodně motivovat. 
 
1.2.2 Motivace ke vzdělávání 
Motivaci chápeme jako vnitřní proces vyjadřující touhu a úsilí člověka vedoucí 
k dosažení cíle nebo výsledku. Pracovní motivací se rozumí přístup zaměstnance 
k práci, postoje a snaha pracovat, která vychází z jeho vnitřních pohnutek. Pracovní 
motivaci ovlivňují přímé a nepřímé motivy. Mezi přímé motivy lze zařadit potřebu 
seberealizace, touhu po moci a kontakt s druhými lidmi. Práce je sama uspokojením. 
Nepřímými motivy může být například mzda a potřeba jistoty, v tomto případě práce 
vede k uspokojování jiných potřeb. (13, s. 55-57) 
 
Motivace ke vzdělávání je důležitou součástí vzdělávacího procesu. Motivaci 
zaměstnanců lze znázornit obrázkem uvedeným níže. 
 
Obrázek 2: Cyklus motivace (Zdroj:15, s. 101) 
 
 Přesvědčení o přínosech 
 
 
 
 Poznání dopadů Závazek k učení 
 
Motivace u zaměstnanců se mění podle toho, v jaké části cyklu se nacházejí. Jestliže 
nejsou zaměstnanci příliš motivování k učení, lze je v tomto cyklu posouvat pomocí 
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vedení diskusí o tom, jaké má učení dopad, nebo také organizací návštěv u týmu, 
kterým učení přineslo úspěch. Důležité je, aby zaměstnanci byli přesvědčení  
o přínosech vzdělávání, znali, jaký bude mít vzdělávání dopad, a byli jistým způsobem 
zavázání k učení. 
 
Vysoce motivovaní zaměstnanci mají pozitivní vztah ke vzdělávání, jsou schopni lépe 
využít získané vědomosti a znalosti a převést je do praxe, jsou více flexibilní a ochotni 
reagovat na změny a mají pozitivní postoje k podniku. (15, s. 101-104) 
 
Pro upřesnění problematiky lze uvést několik příkladů motivačních faktorů vzdělávání. 
 
Tabulka 1: Příklad motivačních faktorů vzdělávání (Zdroj: 15, s. 104) 
Motivační faktory vzdělávání 
Zlepšení postavení v týmu, ve skupině 
Udržení pracovního místa (funkce) 
Pracovní postup, získání pracovního místa 
Možnost využití získané kvalifikace – seberealizace 
Získání kvalifikace (titulu) 
Zvýšení pracovní výkonnosti a kvality práce 
Zvýšení flexibility a připravenosti na změnu 
Vyšší platové ohodnocení 
Získání sociálních výhod 
Možnost uplatnění vlastního potenciálu při nových příležitostech 
 
Při realizaci podnikového vzdělávání lze ke zvýšení motivace doporučit následující 
zásady: 
 Zajistit, aby se management zapojoval do procesu vzdělávání současně se 
zaměstnanci, 
 Seznámit zaměstnance se záměry a cíli podniku, 
 Vytvořit v zaměstnancích představu, že je vzdělávání užitečné, 
 Zajistit, aby vzdělávání bylo v souladu s dosavadními zkušenostmi zaměstnanců, 
 Použít metody, které pomohou aplikovat teorii do praxe, atd. (15, s. 105) 
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1.2.3 Prostředí 
V procesu vzdělávání je nezbytné posoudit, jakým způsobem je ovlivňován prostředím. 
 
Povaha vnějšího a vnitřního prostředí ovlivňuje strategii vzdělávání a rozvoje 
zaměstnanců v podniku. Prostředí podniku avšak nepůsobí pouze na oblast vzdělávání, 
ale určuje také jeho cíl a design. V této subkapitole je popsáno, jakým způsobem 
prostředí ovlivňuje podnik. 
 
Vnější prostředí je prostředí mimo podnik. Jestliže se změní vnější prostředí, může to 
vyvolat vzdělávací potřebu.  Vnější prostředí může být ovlivněno sociálními faktory, 
technologickými faktory, ekonomickými faktory a legislativními faktory. 
 
Vnitřní prostředí je ovlivněno interními procesy, jejich podmínkami a prostředky 
fungování. Vzdělávání bude efektivní, jestliže je ve společnosti podniková politika, 
zavedeny podnikové strategie, strategie řízení lidských zdrojů a strategie vzdělávání 
pracovníků. Dále je nutné vytvořit organizační předpoklady pro vzdělávání.  
(2, s. 23-27) 
 
1.2.4 Metody vzdělávání 
Existuje celá řada vzdělávacích metod. Jaká metoda má být použita, závisí na cíli 
vzdělávání, na konkrétních potřebách a osobách, které mají být vzdělávány. K výběru 
nejvhodnější metody však neexistuje žádný návod. Pro dosažení lepších výsledků se 
doporučuje využít kombinace metod. 
 
Metody vzdělávání lze rozdělit do dvou skupin: 
 Na pracovišti (on the job) – jsou to metody používané na pracovním místě, při 
plnění pracovních úkolů a povinností (např. rotace práce, instruktáž, mentoring, 
pověření úkolem, atd.), 
 Mimo pracoviště (off the job) – jedná se o metody pořádané jinými institucemi 
(např. přednáška, workshop, demonstrování, atd.). (3, s. 126) 
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Dle Armstronga (2007, s. 465-466) lze rozčlenit vzdělávání na neformální a formální. 
Neformální vzdělávání vychází ze zkušeností a většinou nebývá součástí vzdělávacích 
programů. Tato forma vzdělávání přirozeně vyplývá z problémů přinášených prací. 
Formální vzdělávání je plánované a uskutečňuje se za pomoci vzdělávacích programů.  
Podrobnější charakteristika je uvedena v následující tabulce. 
 
Tabulka 2: Charakteristika formálního a neformálního vzdělávání (Zdroj:1, s. 466) 
Neformální Formální 
Vysoce odpovídající individuálním potřebám Závažné pro někoho, ne tak závažné pro jiné 
Vzdělávající se osoby se učí podle potřeby Všechny vzdělávající se osoby se učí totéž 
Může jít o malou mezeru mezi současnými  
a cílovými znalostmi 
Může jít o značnou mezeru mezi současnými 
a cílovými znalostmi 
Vzdělávající se osoby rozhodují o tom, jak bude 
vzdělávání probíhat 
O tom, jak bude vzdělávání probíhat, 
rozhoduje vzdělavatel 
Bezprostřední uplatnitelnost (vzdělávání typu 
„právě včas“ – „just-in-time“) 
Doba uplatnitelnosti různá, často vzdálená 
Snadno přenositelné vzdělávání Mohou nastat problémy při uplatňování 
naučených poznatků a dovedností na 
pracovišti 
Odehrává se při práci Často se odehrává mimo pracoviště 
 
V následující části diplomové práce jsou popsány nejčastěji používané metody  
na pracovišti i mimo pracoviště, včetně jejich výhod a nevýhod. 
 
Metody používané na pracovišti: 
1. INSTRUKTÁŽ PŘI VÝKONU PRÁCE – nejčastěji používaná metoda, 
zkušený zaměstnanec předvede pracovní postup a vzdělávaný zaměstnanec si ho 
osvojí pozorováním a neustálým opakováním svých pracovních úkolů. 
Výhody – umožňuje rychlý zácvik a vytváří pozitivní vztah mezi zaměstnanci. 
Nevýhody – umožňuje zácvik spíše u jednodušších úkolů, vzdělávání se koná 
v hlučném prostředí. 
2. COACHING – představuje dlouhodobější instruování, jedná se o individuální 
způsob pomáhání zlepšit pracovní výkon, dovednosti a schopnosti. 
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Výhody – je zde úzká spolupráce vzdělávaného a vzdělavatele, vzdělávaný 
dostává informace o tom, jak vykonává práci, a tím se zlepšuje komunikace. 
Nevýhody – tato metoda probíhá pod tlakem ostatních pracovních úkolů a je 
časově náročná. 
3. MENTORING – vzdělávaný si sám vybírá svého mentora, který mu radí  
a usměrňuje ho, při této metodě má vzdělávaný větší odpovědnost a iniciativu. 
Výhody – podobné jako u coachingu, avšak vzdělávaný má větší možnost 
projevit iniciativu, kvůli tomu je tato metoda lépe hodnocena. 
Nevýhody – problém může nastat při zvolení nevhodného mentora. 
4. COUNSELLING – je řazen mezi nejnovější metody vzdělávání, jedná se  
o vzájemné konzultování a ovlivňování mezi vzdělávaným a vzdělavatelem. 
Výhody – vzdělávaný má možnost se vyjádřit k problémům a přednést vlastní 
návrhy, dále také pronést požadavky ohledně vzdělávání. 
Nevýhody – časově náročná metoda, někteří vedoucí pracovníci příliš 
nedůvěřují této metodě. 
5. ASISTOVÁNÍ – je často používanou metodou, vzdělávaný je přidělen jako 
pomocník, účastní se veškerých aktivit a rozhodování a tím dochází k učení. 
Výhody – metoda je zaměřena spíše prakticky, dochází k soustavnému působení 
na vzdělávaného. 
Nevýhody – vzdělávaný může pochytit i nevhodné návyky a informace, které 
mohou vyústit do podněcování alternativních pracovních postupů. 
6. POVĚŘENÍ ÚKOLEM – tato metoda je rozšířením asistování nebo její 
závěrečnou částí, vzdělávaný je pověřen splněním úkolu, na který má vytvořeny 
potřebné podmínky, a přitom je sledován vzdělavatelem. 
Výhody – vzdělávaný řeší úkoly samostatně a zkouší své schopnosti, tím je více 
motivován. 
Nevýhody – může dojít k chybnému splnění úkolu, což může ovlivnit důvěru 
nadřízených i vlastní sebedůvěru. 
7. ROTACE PRÁCE – po určité období je vzdělávaný postupně pověřován úkoly 
z jiného pracoviště. 
Výhody – vzdělávanému se rozšiřují schopnosti a dovednosti, postupně poznává 
procesy v organizaci, má také větší flexibilitu. 
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Nevýhody – problémy mohou nastat v případě, když vzdělávaný na určitém 
pracovišti neuspěje, metoda je náročná na školení na každém úseku. 
8. PRACOVNÍ PORADY – během pracovní porady jsou zaměstnanci 
informováni o problémech na jejich pracovišti, ale i v rámci celé společnosti. 
Výhody – prezentuje názory a zkušenosti, tudíž přispívá k rozšiřování znalostí  
a motivaci zaměstnanců. 
Nevýhody – při uspořádání porady se zkracuje čas na vykonání zadaných 
pracovních úkolů, jestliže je porada mimo pracovní dobu, zaměstnanci jsou 
neochotni se jí zúčastnit. (9, s. 267-269; 3, s. 128) 
 
Výše uvedené metody lze většinou charakterizovat jako individuální metody, protože 
vyžadují individuální vztah a přístup mezi vzdělávaným a vzdělavatelem. (9, s. 269) 
 
Metody používané mimo pracoviště: 
1. PŘEDNÁŠKA – podává konkrétní informace a teoretické znalosti. 
Výhody – poskytuje velké množství informací za nízké náklady. 
Nevýhody – není možnost vzájemné komunikace účastníků. 
2. PŘEDNÁŠKA SPOJENÁ S DISKUSÍ (SEMINÁŘ) – podávání konkrétních 
informací, ale dochází také k výměně informací v diskusi. 
Výhody – dochází k podpoře a rozvoji myšlenek a názorů, účastníci se aktivně 
zapojují. 
Nevýhody – je zapotřebí důkladnější přípravy na moderování. 
3. DEMONSTROVÁNÍ – při zprostředkování znalostí jsou použity audiovizuální 
techniky, počítače, trenažéry atd., orientace na praktické využití. 
Výhody – účastníci mají možnost vyzkoušení dovedností bez způsobení škod. 
Nevýhody – jiné podmínky ve vzdělávacím institutu než na skutečném 
pracovišti, jiný způsob řešení problémů. 
4. PŘÍPADOVÁ STUDIE – vylíčení nějaké skutečné či smyšlené události nebo 
problému, které účastníci studují a snaží se najít řešení. 
Výhody – rozvíjí analytické myšlení a tvůrčí schopnosti. 
Nevýhody – velká náročnost přípravy i na vzdělavatele. 
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5. WORKSHOP – jedná se o variantu případových studií, které se v tomto případě 
řeší týmově. 
Výhody – vhodný při výchově k týmové práci, účastníci se dělí o své názory, 
lze použít u početné skupiny účastníků. 
Nevýhody- velká náročnost přípravy, může nastat problém v případě, že tým 
nemá dostatečné znalosti k řešení situací a problémů. 
6. BRAINSTORMING – další varianta případových studií, každý ze skupiny 
účastníků navrhuje způsob řešení, o kterém se následně diskutuje a hledá se 
optimální řešení. 
Výhody – metoda, která přináší nové nápady a přístupy k řešení problémů. 
Nevýhody – taktéž se jedná o metodu velmi náročnou na přípravu. 
7. SIMULACE- jedná se o metodu zaměřenou na praxi, účastníci obdrží scénář 
pracovní situace, při němž musí učinit řadu rozhodnutí. 
Výhody – metoda učící vyjednávat a rozhodovat se, většinou se jedná o reálné 
situace. 
Nevýhody- vzdělavatel musí vhodnou metodou účastníky usměrňovat, náročná 
na celkovou přípravu. 
8. HRANÍ ROLÍ – účastníci jsou zapojení do určité situace a s ní spojené 
konkrétní role. 
Výhody – účastníci jsou nuceni samostatně myslet a ovládat emoce. 
Nevýhody – účastníci nemusí brát své role vážně, taktéž metoda náročná  
na přípravu zejména vzdělavatele. 
9. ASSESMENT CENTRE (nebo také DEVELOPMENT CENTRE) – jedná se 
o moderní a vysoce hodnocenou metodu, účastníci plní úkoly, které jsou náplní 
práce manažera a ty jsou následně vyhodnoceny počítačem, účastník může svá 
řešení kontrolovat s řešeními optimálními. 
Výhody- jedná se o vzdělávání v širším pojetí, účastníci se učí znalosti, 
dovednosti, zvládání stresových situací, hospodařit s časem, komunikovat 
s lidmi atd. 
Nevýhody- časové náročné na přípravu, ale i na technické vybavení. 
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10. OUTDOOR TRAINING/LEARNING – tzv. učení se hrou nebo pohybovými 
aktivitami, vzdělávání je často uplatňováno zejména pro manažery, pomocí her  
a aktivit dochází ke zlepšování dovedností. 
Výhody – zábavná forma vzdělávání, podpora týmové spolupráce, procvičování 
nepříjemných situací. 
Nevýhody – účastníci se nemusejí chtít účastnit pohybových aktivit, nebo 
mohou mít předsudky z „hraní“, náročné na přípravu. 
11. E-LEARNING – jedná se o vzdělávání pomocí počítačů, které simulují 
pracovní situaci a pomocí grafů, schémat a obrázků usnadňují vzdělávání, nabízí 
nejrůznější testy a cvičení s možností vyhodnotit průběh získávání znalostí, 
prostřednictvím počítačů dochází ke komunikaci mezi vzdělavatelem i ostatními 
účastníky. 
Výhody – umožňuje zpětnou vazbu, samostudium dostupné kdykoliv  
a odkudkoliv, šetří náklady, lze se učit kolektivně i individuálně. 
Nevýhody – drahé vzdělávací programy, delší doba zaškolení, nehodí se pro 
všechny typy vzdělávacích akcí. (9, s. 270-273; 3, s. 128-129) 
 
Tyto metody vzdělávání většinou slouží ke vzdělávání řídících pracovníků nebo 
specialistů ve společnosti. (9, s. 274) 
 
Při výběru vhodné metody je třeba brát v úvahu ještě měřítko stupně transformace, které 
má být účastníkům vzdělávání poskytnuto. Stupně transformace se člení na získání 
nových znalostí, osvojení si nových dovedností, změnu chování, změnu v myšlení, které 
vede ke změně chování, změnu postojů a posílení tzv. vyššího sociálního vývoje.  
(5, s. 87) 
 
V následující tabulce je uvedena charakteristika stupňů transformace a přiděleny 
vhodné metody vzdělávání. 
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Tabulka 3: Charakteristika šesti stupňů transformace (Zdroj: 5, s. 87-89) 
Název úrovně transformace Charakteristika transformace Vhodná metoda pro navození 
transformace 
Znalosti 
poznatky o určité věci nebo jevu, 
data nebo zkušenosti 
přednáška, mentoring, 
workshop, trainee, modelové 
příklady 
Dovednosti 
dispozice, které teoretické 
znalosti uplatňují v praxi 
trainee, modelové příklady, 
workshop, mentoring 
Chování 
projevy prezentované jedincem 
pomocí postojů, nálad, názorů, 
sebeovládání a motivace 
modelové příklady, mentoring, 
workshop 
Myšlení 
součástí je vnímání informace, 
využití paměti, pozorování, 
posouzení, atd. 
modelové příklady, mentoring, 
coaching 
Postoj hodnotící prvek určitého jevu mentoring, coaching 
Vyšší sociální vývoj 
nastává v případě pokrytí nižších 
potřeb člověka 
coaching, sebevzdělávání, 
sebereflexe 
 
1.3 Cyklus podnikového vzdělávání 
Aby bylo vzdělávání efektivní, je důležité ho dobře systematicky organizovat. Cyklus 
podnikového vzdělávání je opakující se cyklus, který vychází ze zásad politiky 
vzdělávání, sleduje cíle vzdělávání a jeho strategie, opírá se o vytvořené organizační  
a institucionální předpoklady. Podstatou je skupina pracovníků, která zajišťuje 
odbornost a organizaci vzdělávání. Velký význam představují standardní  
a speciální vzdělávací programy, vhodné zařízení a podmínky pro vzdělávání. Je 
důležité mít vlastní představu o vzdělávání, popřípadě mít vhodné vzdělavatele. 
 
Jak ukazuje následující obrázek, cyklus začíná identifikací potřeb vzdělávání, následuje 
plánování vzdělávání, které řeší především rozpočet na vzdělávání, časový plán, oblasti, 
metody a obsah vzdělávání, další fází je vlastní realizace vzdělávání a poslední fází je 
vyhodnocení výsledků vzdělávání, které udává informace, jak byly splněny cíle 
vzdělávání. Z informací z poslední fáze se následně vychází v dalším cyklu při 
identifikaci potřeb. (9, s. 259) 
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Obrázek 3: Cyklus systematického vzdělávání (Zdroj: 15, s. 84) 
 
 
V následujících subkapitolách jsou představeny jednotlivé fáze cyklu. 
1.3.1 Analýza a identifikace potřeb 
Podstatou analýzy potřeb je shromažďování informací o současném stavu znalostí, 
schopností, dovedností, výkonu zaměstnanců a porovnávání skutečných zjištěných 
údajů s požadovanou úrovní, jejímž výsledkem by mělo být nalezení mezer ve 
výkonnosti, které lze odstranit pomocí vzdělávání. (15, s. 85) 
 
Identifikace potřeb vzdělávání v podniku je obtížně měřitelná. Náročné je stanovení 
kvalifikačních požadavků na jednotlivá pracovní místa, dále soulad mezi požadavky na 
pracovní místo a schopnostmi zaměstnance, také je těžké měřit vztah mezi kvalifikací 
zaměstnance a výsledky jeho práce. Kvalifikaci a vzdělávání lze měřit pouze prostými 
způsoby, jako je nejvyšší dosažené vzdělávání a délka praxe. (9, s. 261) 
 
Dle Koubka (2007, s. 262) lze analyzovat údaje na třech následujících úrovních: 
 Údaje o celém podniku – jsou to například údaje o cílech a plánech podniku,  
o jeho struktuře, výrobním programu, finančních zdrojích, lidských zdrojích, 
pohybu a počtu zaměstnanců, 
 Údaje o pracovních místech a činnostech – představují údaje o pracovních 
místech, jejich popis a specifikace, styl vedení a jiné, 
 Údaje o zaměstnancích – do této kategorie spadají například údaje hodnotící 
zaměstnance, jak vykonávají práci, jejich charakteristika, evaluace zaměstnanců, 
informace o absolvování vzdělávacích programů a kurzů a jejich výsledky. 
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Existuje spousta metod pro identifikování vzdělávacích potřeb. Záleží na tom, jestli se 
jedná o údaje související s celým podnikem, pracovním místem, nebo údaje týkající se 
zaměstnanců. Údaje o podniku lze zkoumat pomocí analýzy cílů a plánů, analýzy 
trendů na trhu, potřeb zákazníků, také prostřednictvím benchmarkingu, brainstormingu, 
rozhovorů, auditů, dotazníků, dokumentů, informací od vedení a výsledků z porad. 
Údaje o pracovních místech lze zjišťovat pomocí analýzy pracovního místa, snímku 
dne, brainstormingu, dotazníku, personálního auditu, podle dokumentů, porad a diskusí. 
Pomocí hodnocení zaměstnanců, assesmet a development center, testů, zkoušek, 
dotazníků a průzkumů, pozorování, analýzy chování a zručnosti, sebehodnocení  
a simulace lze získat konkrétní údaje o zaměstnanci. (3, s. 125) 
 
1.3.2 Plánování 
Z analýzy a identifikace potřeb má být zřejmé, co je předmětem vzdělávání a kdo se ho 
zúčastní, po této fázi následuje fáze plánovací.  
 
Tvorba plánu zahrnuje přípravnou fázi, která obsahuje specifikaci potřeb, analýzu 
účastníků a stanovení cílů, popřípadě dílčích cílů sloužících jako měřítko výsledků. Poté 
následuje realizační fáze, při které se zpracovávají jednotlivé etapy projektu, stanovují 
se úkoly a pořadí témat, metody a techniky. Poslední částí je fáze zdokonalování, v níž 
probíhá hodnocení postupu vzdělávání a přínosů, vyhledávají se techniky, jak je 
případně možné zlepšit proces, také se prověřuje informovanost zaměstnanců ohledně 
plánovaného projektu. (15, s. 96-97) 
Každý dobrý plán by měl obsahovat následující otázky: 
 Jaké vzdělávání má být zabezpečeno? (obsah) 
 Komu má být zajištěno? (jednotlivci, skupiny, kategorie, kritéria výběru) 
 Jakým způsobem má být uskutečněno? (na pracovišti, mimo pracoviště, metody, 
pomůcky) 
 Kým má být realizováno? (externí či interní vzdělavatelé, instituce) 
 Kdy se vzdělávání uskuteční? (časový plán či termín) 
 Kde se vzdělávání bude realizovat? (místo konání, doprava, stravování) 
 Jaké jsou náklady na vzdělávání? (rozpočet) 
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 Jak se budou hodnotit výsledky vzdělávání a účinnost jednotlivých vzdělávacích 
programů? (metody, kdo a kdy bude hodnotit). (9, s. 265) 
 
1.3.3 Realizace 
Na fázi plánování navazuje fáze realizování, ve které se vzdělávání přímo uskutečňuje. 
Tato fáze se skládá z několika prvků, které jsou znázorněny v následujícím obrázku. 
 
Obrázek 4: Prvky procesu realizace vzdělávání (Zdroj: 15, s. 99) 
 
 
Je podstatné, aby došlo k naplnění cílů vzdělávání, jak programových, které navazují na 
stanovené potřeby vzdělávání, tak cílů kurzu jakožto jeho jednotlivých částí. Cíle by 
měly být v souladu se strategií podniku, měly by být dosažitelné  
a měřitelné.  Zaměstnanci by měli být s cíli seznámeni. 
Program vede k tomu, aby se zaměstnanci skutečně něco naučili. Učení způsobuje 
změnu ve vědomostech, dovednostech, názorech, postojích či chování. Program by měl 
být přizpůsoben konkrétním potřebám podniku a měl by obsahovat časový 
harmonogram, obsah a témata, vhodné metody a pomůcky. 
 
Další nezbytnou součástí realizace vzdělávání je motivace, která je podrobněji popsána 
v subkapitole 1.2.2. 
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Klíčovým prvkem podnikového vzdělávání jsou sami účastníci. Každý člověk dává 
přednost jinému stylu učení. Někdo upřednostňuje praktické cvičení, někdo dává 
přednost abstraktní diskusi, jiní teoretickým informacím. Samotné učení ovlivňují různé 
faktory. Jedná se o faktory fyzické, mezi které patří zdravotní stav, akutní choroba či 
stres, které mohou ovlivnit vnímání a učení. Další faktory jsou emocionální, do kterých 
lze zařadit motivaci, podporu jiných osob a vnímání sebe sama, tyto faktory významně 
ovlivňují učení. Jako poslední lze popsat faktory intelektuální, které představují kvalitu  
a množství dosud získaných znalostí a dovedností. Těmito faktory je učení podpořeno 
v případě, že je na ně možné navázat a znalosti rozšířit, mohou ale také být na škodu 
v případě odlišností ve znalostech stávajících. 
 
Důležitým prvkem realizace vzdělávání je správný výběr vhodných metod. Tato 
problematika je již popsána výše v subkapitole 1.2.4. 
 
Posledním zmiňovaným prvkem jsou lektoři. Na lektory jsou kladeny vysoké nároky 
týkající se přípravy, realizace a vyhodnocení vzdělávání. Lektoři jsou pro svůj výkon 
vybíráni spíše na základě znalostí a ne na základě osobnostních či pedagogických 
předpokladů. Znalosti mívají většinou na dobré úrovni, větším problémem bývá 
schopnost znalosti předat ostatním účastníkům. Dobrý lektor by měl mít také dobré 
komunikační dovednosti a schopnosti fungování v mezilidských vztazích včetně 
empatie, měl by umět poslouchat a klást otázky, být trpělivý a vnímavý. (15, s. 99-119) 
 
Dle Hroníka (2007, s. 162-175) je proces realizace prováděn v několika etapách: 
 Příprava – průběh vzdělávání je již naplánován a je třeba připravit vše pro jeho 
realizaci, je nutné připravit lektora, učební materiály, pomůcky, účastníky a celý 
projekt organizačně zajistit, 
 Vlastní realizace – začátek je uveden příjezdem lektora na místo konání, vlastní 
realizace začíná zahájením, následuje monitorování dění i průběhu, vytváření  
a udržování vysoké úrovně pracovního společenství včetně přípravy na řešení 
nenadálých situací, 
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 Transfer – při plánování vzdělávacího projektu jsou navrženy aktivity, které se 
musejí provádět po jeho skončení. Mohou to být například záznamy z procesu 
vzdělávání, fotodokumentace nebo také ověřování znalostí v praxi. 
 
1.3.4 Vyhodnocení a zpětná vazba 
Poslední fází podnikového cyklu je vyhodnocení. Jedná se o velmi důležitou součást 
vzdělávacího procesu, která měří přínosy a náklady programu. Je to pokus získat 
zpětnou vazbu o tom, jak byl vzdělávací proces účinný. Vyhodnocení s sebou přináší 
jisté výhody a nevýhody. Je náročné na čas i získání informací a vyžaduje spoustu úsilí. 
Na druhou stranu přispívá k podnikání, usnadňuje návaznost mezi cíli vzdělávání  
a podnikovými cíli a ukazuje účastníkům, že jsou odpovědní za svoje výsledky  
a že vzdělávání neznamenalo pouze zkrácení pracovní doby. (15, s. 125-127) 
 
Měření a vyhodnocování metod lze sledovat z různých hledisek. Nejčastěji se měří 
metody vzdělávání hned po ukončení vzdělávacího procesu nebo s odstupem času. 
Další způsob může být dle toho, kdo metody hodnotí, jestli sám účastník nebo někdo 
zvenčí. (7, s. 178) 
 
Měření metod se provádí v několika úrovních: 
 Reakce – reagování a pocity účastníků a lektorů na vzdělávání, odráží názory 
účastníků týkající se vědomostí a dovedností, metod, prostředí, metodou 
zjišťující tyto reakce je dotazník či pohovor, 
 Učení – naučené principy, znalosti a postupy, učení lze vyhodnocovat pomocí 
zkoušek, testů, dotazníků, rozhovorů či pozorování, otázky v testech mohou být 
s předem formulovanými odpověďmi, výběr ze správné či chybné odpovědi, 
doplňující otázky, nebo účastník může vybírat shodné páry v odpovědích, 
 Pracovní chování a výkon – porovnávají se změny v chování a pracovním 
výkonu, hodnocení této úrovně se provádí s delším časovým odstupem např. 
pomocí vyhodnocení výkonu na pracovišti, rozhovoru, získáním kvalifikace, 
180, 360, 540 stupňovou vazbou, 
 Podnik – zjištění výsledků vzdělávání v působení organizačních změn, vliv 
vzdělávání na podnik může být měřitelný, když se hodnotí např. výkon, zvýšení 
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prodeje, snížení reklamací, nebo nelze měřit, kdy se může jednat  
o komunikaci v podniku či zlepšení zaměstnaneckých vztahů. (4, s. 188-195) 
 
Mohly by být přidány další úrovně např. měření postojů, dopadu vzdělávání na podnik 
či celkové prosperity vzdělávání. Měření postojů bývá velmi obtížnou oblastí 
vyhodnocování. Chování účastníka nemusí odrážet jeho postoj. Postoje se obvykle měří 
před a po absolvování vzdělávacího procesu. Při měření postoje lze doporučit používání 
odlišné stupnice (důležitý – nedůležitý, náležitý – nepodstatný). Měření se může 
provádět i s odstupem času, aby se zjistilo, zda se postoje udržely, ochably, či posílily. 
(4, s. 199) 
 
Důležitou součástí vyhodnocování procesu vzdělávání je posouzení jeho efektivnosti. 
Proto je nezbytné spočítat celkové náklady na vzdělávání a jeho přínosy. 
 
Při stanovování nákladů je potřeba určit, do jakých podrobností je budeme stanovovat. 
Je nutné obsáhnout i náklady, které souvisí s procesem vyhodnocování. Minimálně je 
nutné kalkulovat s těmito náklady: 
 Přímé náklady na účastníky a lektory zahrnující pojištění, cestovní výdaje  
a stravné, 
 Náklady při stanovování a analýze potřeb, 
 Náklady na vývoj aktivit učení, 
 Náklady na ubytování, pronájem prostor a techniku, 
 Náklady na kopírování a připravování materiálů, 
 Náklady na externí vzdělavatele. (15, s. 164) 
 
Dalšími náklady mohou být: 
 Náklady obětovaných příležitostí, které by se daly použít na jiné aktivity, když 
by se vzdělávání nekonalo, tyto náklady se obvykle nevyčíslují, 
 Náklady za neodvedený výkon, někdo jiný musí za účastníka odvádět práci, tyto 
náklady je obtížné kvantifikovat, 
 Režijní a administrativní náklady, 
 Náklady na zajištění prostor, pokud se vzdělávání koná v podniku. (15, s. 164) 
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Lze také vypočítat předpokládané hodinové studijní náklady na zaměstnance, které jsou 
uvedeny v následující tabulce. 
 
Tabulka 4: Výpočet předpokládaných hodinových studijních nákladů na jednoho zaměstnance (Zdroj: 15, 
s. 165) 
Položka Operace 
Roční hrubý příjem  
Roční odvody + 
Roční nepřímé náklady, jiné výhody + 
Roční náklady celkem = 
Celkový počet pracovních dní za rok / 
Denní náklady na zaměstnance = 
Přímé náklady spojené s učením (cestovné a stravné) + 
Alternativní náklady (náklady obětovaných příležitostí) + 
Denní náklady na vzdělávání = 
Počet hodin studia v jednom dni / 
Hodinové náklady učební aktivity účastníka = 
 
Jestliže se vzdělávání koná pro větší počet účastníků, lze výpočet zjednodušit použitím 
průměrných hodnot. 
 
Náklady na vzdělání ovlivňují faktory, jako jsou velikost podniku, typ vzdělávací 
instituce, počet účastníků a platy lektorů. (15, s. 166) 
 
Další možností vyhodnocování efektivity vzdělávání je stanovení a sledování přínosů 
podniku. Přínosy mohou být následující: 
 Lepší využití potenciálu zaměstnanců – mohou být flexibilnější a schopnější 
plnit pracovní úkoly, 
 Lepší využití zařízení a systémů – pro lepší využití technologií jsou nutností 
dostatečně školení zaměstnanci, 
 Zvýšení výkonu – vzdělání může ovlivnit zlepšení v oblastech výrobních 
procesů, administrativy, kvality, bezpečnosti a spokojenosti zákazníků, 
 Snížení fluktuace – zaměstnanci většinou reagují kladně na možnosti 
poskytnutí vzdělávání, jsou loajálnější k podniku, 
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 Zvýšení spokojenosti zákazníků – zákazníci si uvědomují, že kvalifikovaní 
zaměstnanci dokážou lépe plnit jejich požadavky a potřeby. (15, s. 166-167) 
 
Existují podniky, které svým zaměstnancům poskytují vzdělávání, aniž by uvažovaly  
o nákladech a užitku pro své zaměstnance. Některé podniky však vědí, že vzdělávání je 
nezbytnou aktivitou zlepšující pracovní výkon zaměstnanců. Přínosy lze také měřit 
prostřednictvím změny ukazatelů, jakou jsou ukazatele produktivity, rentability, 
výstupu, také lze porovnat náklady, kvalitu produkce a služeb, počet stížností, počet 
pracovních úrazů, sankcí zaměstnanců a mnoho dalšího včetně morálky a motivace 
zaměstnanců. (15, s. 167) 
 
Aby bylo vzdělávání úspěšné, vedení podniku by mělo poskytnout kvalitně zpracovaný 
popis pracovního místa, dále umožnit vzdělávání nezbytné pro plnění kompetencí, sdílet 
se zaměstnanci cíle podniku a budovat znalosti na základě budoucích potřeb podniku. Je 
také důležité seznámit zaměstnance s celým vzdělávacím procesem a tím pomoci při 
rozvíjení individuálních plánů zaměstnanců. (18) 
 
1.4 Řízení jakosti 
Problematiku řízení jakosti lze zahrnout do procesu vzdělávání, ve kterém je již 
nezbytnou součástí. Jakost je pojem, který se vztahuje k výrobkům, službám, k různým 
činnostem či procesům.  Existují odborníci, kteří zavedli přístupy a metody pro 
zabezpečování jakosti.  Pomocí jakosti může podnik získávat a zvyšovat konkurenční 
výhodu výrobků nebo služeb. (14, s. 14) 
 
Řízením jakosti se rozumí snaha o neustálé zlepšování, jehož důsledkem jsou 
efektivnější procesy, nižší náklady a vyšší produktivita. Řízení jakosti je důležitým 
faktorem pro zabezpečení ekonomického růstu podniku. Některé podniky mohou mít 
zavedený systém řízení jakosti, aniž by o tom věděly, jiné podniky vlastní díky 
kvalitnímu systému řízení jakosti spoustu certifikátů. (19) 
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Při řízení jakosti plní nejdůležitější úlohu lidský faktor. Zaměstnanci musí být pro 
vykonávání práce s návazností na jakost odborně způsobilí, což zabezpečí kvalitní 
vzdělávání. (14, s. 77) 
 
Lidské zdroje mají velký vliv na řízení jakosti. Bez úsilí zaměstnanců nemůže být 
dosaženo požadované jakosti. Proto je nezbytné, aby zaměstnanci měli vypěstovanou 
vazbu na jakost prostřednictvím získání pozitivních postojů. Ke zvýšení vnímání kvality 
je nutné zaměstnancům poskytnout dostatek informací a respektovat jejich potřeby.  
(6, s.  5-6) 
 
Podstatou je, aby vrcholové vedení podniku věnovalo jakosti dostatečnou pozornost. 
Vrcholový management by měl zajistit: 
 Stanovení politiky jakosti – určení představy o oblasti jakosti v delším 
časovém horizontu pro celý podnik, ukazuje, proč se vedení rozhodlo věnovat 
jakosti pozornost, 
 Stanovení cílů jakosti – stanovuje přímo konkrétní úlohy, které chce podnik 
splnit, 
 Vymezení systému jakosti a zabezpečení příslušných zdrojů – je třeba 
vymezit procesy, organizaci a kompetence v podniku, 
 Stanovení vedoucího jakosti – vykonává dohled nad dodržováním jakosti, 
prosazuje povědomí o jakosti a o požadavcích zákazníků, 
 Zabezpečit přezkoumání vedením – přezkoumání vrcholovým vedením na 
poradě, které hodnotí efektivnost jakosti, popřípadě stanovuje další cíle. 
(14 s. 77-78) 
 
Při řízení procesů rozlišujeme faktory prosperity: 
 Tvrdé faktory – patří k nim zejména zásady řízení, vztahy pravomocí  
a odpovědností, plánování, operativní řízení, procesy v informatice, účetnictví  
a rozpočtování, 
 Měkké faktory – mezi tyto faktory lze zařadit především vztahy uvnitř podniku, 
vazby na podnikovou kulturu, styl vedení, neformální komunikaci, chování 
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managementu, neformální delegování pravomocí a odpovědnosti, týmovou 
práci, sdílení hodnot a postojů a jiné. (21) 
 
Při zajišťování jakosti je kladen důraz na sebekontrolu, která zabezpečuje snížení 
nákladů, jelikož se bude vyrábět méně vadných výrobků. Sebekontrola přispívá ke 
zlepšení motivace zaměstnanců, protože je na ně kladena větší odpovědnost a tím jsou 
více uznávání za svou práci. Posiluje vztah mezi zaměstnanci a manažery, jelikož 
zaměstnanci mohou mít pocit, že jsou méně kontrolováni. Taktéž se zvyšuje 
marketingová výhoda plynoucí z jednotné úrovně kvality. (22) 
 
I když se většina publikací a autorů zaměřuje především na pojetí jakosti ve smyslu 
jejího zabezpečování pomocí norem ISO a metody TQM, pro účely diplomové práce 
jsou podstatné měkké faktory, kterými se zabývá praktická část. Práce se zaměřuje 
především na vnímání jakosti a jejich cílů, postojů k jakosti a na informovanost 
zaměstnanců o jakosti. 
 
1.4.1 Pojetí jakosti (kvality) 
Pojem jakost, jehož synonymem je původem latinské slovo kvalita, definuje norma 
ČSN EN ISO 9000:2001 jako „stupeň plnění požadavků souborem inherentních 
znaků.“ (12, s. 11) 
 
Stupeň znamená, že lze jakost chápat jako měřitelnou kategorii, požadavky jsou dány 
kombinací zákazníků a dalších stran a význam slova inherentní představuje typické 
znaky daného produktu. (11, s. 13) 
 
Protože existuje celá řada definic od různých autorů, je důležité uvést alespoň některé 
z nich: 
 „Kvalita je způsobilost pro užití“ (Juran), 
 „Kvalita je shoda s požadavky“ (Crosby), 
 „Kvalita je to, co za ni považuje zákazník“ (Feigenbaum), 
 „Kvalita je minimum ztrát, které výrobek od okamžiku své expedice dále 
společnosti způsobí“ (Taguchi). (14, s. 19) 
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V následujících subkapitolách jsou podrobně popsány stanovené požadavky  
na výrobky, služby, procesy a podniky. 
 
1.4.2 Kvalita výrobku 
V následujícím obrázku jsou stanoveny požadavky na vlastnosti hmotných výrobků. 
 
Obrázek 5: Požadavky na kvalitu výrobku (Zdroj:14, s. 22) 
 
 
Výrobky by měly splňovat konkrétní účel a uspokojovat představu zákazníka. Nároky 
zákazníků narůstají s dobou, tudíž i požadavky na funkčnost výrobku se zvyšují. 
S každým výrobkem souvisí jeho vzhled, který ovšem nehraje u každého výrobku 
stejnou roli. Estetická působivost bývá velkým motivem pro nákup výrobků. V dnešní 
době dbají zákazníci na to, aby byl výrobek zdravotně a hygienicky nezávadný, dále 
také bezpečný a nezatěžující životní prostředí. Aby byl výrobek nezávadný, je obvykle 
stanoveno normami, které musí podnik dodržovat. Většina zákazníků si přeje, aby 
výrobek byl snadno ovladatelný a příliš je nezatěžoval. Ovladatelnost by neměla být 
podceňována.  Dříve bylo zákazníky požadováno, aby výrobek vydržel, co nejdéle, 
zatímco dnes při růstu inovací, snaze o levnější materiál a technologický postup se 
trvanlivost podstatně zkracuje. Spolehlivost výrobku je požadována za samozřejmost. 
Jestliže však nastane nějaký problém, očekává se, že výrobci budou mít zabezpečen 
veškerý servis a náhradní díly na případnou opravu. Zákazníci taktéž vyžadují, aby byla 
udržovatelnost výrobku snadná nebo vůbec nebyla nutná, popřípadě nastane-li porucha, 
aby byla závada opravena pružně a odborně. (14, s. 22-25) 
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1.4.3 Kvalita služby 
Požadavky na kvalitu služby jsou zachyceny následujícím obrázkem. 
 
Obrázek 6: Požadavky na kvalitu služby (Zdroj: 14, s. 25) 
 
 
Službou je nazýván produkt, který je charakteristický nehmotnou podobou. Služby jsou 
poskytovány v čisté podobě nebo jsou spojeny s nějakým výrobkem. Zákazník požaduje 
spolehlivou a dobře dostupnou službu, která se dá přizpůsobit, je poskytována 
kvalifikovanou osobou ve vhodném prostředí. Požadavky u služeb se plní hůře než  
u výrobků, protože jsou obtížně měřitelné. Výrobce může těžko napravovat své chyby 
z důvodu přítomnosti zákazníka u prováděné služby, proto služby zabezpečují 
zaměstnanci první linie. Služby mají výhodu v tom, že do jejich procesu lze operativně 
zasahovat dle přání zákazníka. (14, s. 25) 
 
1.4.4 Kvalita procesu 
Proces je dle normy ČSN EN ISO 9000:2005 definován jako „soubor vzájemně 
souvisejících nebo vzájemně ovlivňujících činnosti, který přeměňuje vstupy na výstupy.“ 
(14, s. 26).  
Požadavky stanovené na proces jsou vzájemně propojené aktivity, které obsahuje 
obrázek níže. 
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Obrázek 7: Požadavky na kvalitu procesu (Zdroj: 14, s. 26) 
 
 
 
Až po realizaci procesu je možné vidět případné problémy a nedostatky výrobku. Tyto 
problémy se objevují se zpožděním z důvodu těžko odhalitelných příčin v procesu. 
Součástí procesu je nejen realizace výrobku, ale také jeho plánování, vývoj, hodnocení  
a zlepšování. Proces vyžaduje kvalitní zaměstnance, použití vhodných stojů a materiálů 
za pomoci přiměřených metod, postupů a měření v požadovaném prostředí. 
 
 Lidé jsou v procesu klíčovým prvkem a zároveň nejproblematičtějším. Jde o jejich 
odbornou způsobilost, kompetence a hlavně také o zájem vykovávat kvalitně svoji 
práci. Je rozdíl mezi tím, co člověk dělá, a tím, co by mohl dělat. Systém jakosti lze 
zavést technicky, je však potřeba k tomu zapojit a angažovat všechny zaměstnance  
i externí partnery. Na zaměstnance jsou kladeny nároky v podobě kvalifikačních 
požadavků, avšak nedílnou součástí je i osobní kvalita, která zahrnuje odborné 
poznatky, aplikační schopnosti a praktické dovednosti, komunikativnost, samostatnost, 
pružnost, schopnost pracovat v týmu, disciplinovanost a další osobní vlastnosti.  
(14,s.  26-27) 
 
1.4.5 Kvalita podniku 
Pozornost by se neměla soustředit pouze na dané výrobky nebo služby, ale také na 
prostředí, ve kterém vznikají. Je třeba se zaměřit na takové činnosti, aby zajišťovaly 
prosperitu celého podniku. Tyto činnosti a faktory je možné sledovat v následujícím 
obrázku. (14, s. 28-29) 
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Obrázek 8: Požadavky na kvalitu podniku (Zdroj:14, s. 29) 
 
 
Předmětem zájmu je, aby byl kvalitní celý podnik, jeho management a veškeré procesy. 
Pokud v podniku vše funguje, jeho výstupem je kvalitní výrobek nebo služba vedoucí 
k uspokojení potřeb zákazníků. Kvalitní podnik by měl disponovat spokojenými 
zaměstnanci, dosahovat dobrých výsledků, mít fungující strategii a politiku, zapojovat 
zaměstnance do řízení procesů a měření analýz a udržovat dobré vztahy s dodavateli  
i jinými podniky. (14, s. 28-29) 
 
1.4.6 Management jakosti 
Různé činnosti si vyžadují rozmanité alternativy v managementu jakosti. V dnešní době 
lze charakterizovat tři základní koncepce managementu jakosti. Dalo by se říci, že tyto 
koncepce je nezbytné v terminologii jakosti zmínit, avšak pro potřeby diplomové práce 
je stačí uvést pouze stručně. 
 Koncepce podnikových standardů – jsou charakteristické různými přístupy, 
vyžadují náročnější požadavky jak normy ISO, tato koncepce není vhodná pro 
malé podniky a podniky poskytující služby, uplatňují se např. tzv. ASME kódy 
nebo AQAP předpisy, 
 Koncepce ISO – dají se použít ve všech podnicích, normy ISO jsou pouze 
doporučující, avšak ne závazné, jsou souborem minimálních požadavků, které 
by měl podnik splňovat, koncepce ISO by měla být chápána jako cesta ke 
špičkové jakosti, 
 Koncepce TQM – není omezována žádnými předpisy ani normami, základními 
principy této koncepce je orientace na zákazníka, vedení lidí, týmová práce, 
dobrý vztah s dodavateli, rozvoj a angažovanost lidí, orientace na procesy, 
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zlepšování a inovace, měřitelnost výsledků a odpovědnost, koncepce je 
zaměřena na měkké faktory řízení, některé principy přebraly normy ISO. (16) 
 
Jestliže má být systém managementu jakosti přínosem pro podnik, je nutné, aby byl 
založen na určitých principech. Tyto principy jsou reprezentovány trvalými hodnotami, 
na kterých management jakosti staví. Princip se dá chápat jako základní pravidlo či 
výchozí myšlenka. Existují odlišnosti v chápání těchto zásad v různých modelech, avšak 
v současné době je respektováno minimálně těchto jedenáct zásad: 
 Zaměření se na zákazníka, 
 Vůdcovství, 
 Zapojení zaměstnanců, 
 Učení se, 
 Flexibilita, 
 Procesní přístup, 
 Systémový přístup k managementu, 
 Neustálé zlepšování, 
 Management na základě faktů, 
 Prospěšné vztahy s dodavateli, 
 Společenská odpovědnost. (11, s. 25) 
 
1.4.7 Potřeba vzdělávání v managementu jakosti  
„Řízení jakosti začíná a končím vzděláváním.“ tvrdil prof. K. Ishikawa 
 
Každý podnik se snaží o dosažení vytyčených cílů, aby byl konkurenceschopnější. 
Zároveň se také podnik musí přizpůsobovat změnám vnějšího a vnitřního prostředí. Pro 
zlepšování systému jakosti je nezbytné mít potřebné znalosti a dovednosti týkající se 
systému jakosti. O uplatňování a úrovni znalostí, dovedností, metod a nástrojů 
rozhodují vzdělávací aktivity podniku. Zaměstnancům by mělo být poskytnuto 
vzdělávání, které je nezbytné pro činnosti ovlivňující jakost. Tyto činnosti zahrnují 
především: 
 Technické a technologické znalosti, 
 Znalosti trhu a požadavky zákazníků, 
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 Zákonné požadavky, 
 Vnitřní standardy, 
 Pracovní postupy. (20) 
 
Je důležité, aby sami zaměstnanci byli v přesvědčení, že uspokojování zákazníků,  
ale i potřeb samotných zaměstnanců a celého podniku, je nezbytné pro dosažení 
nejefektivnějších výsledků, kterých je možné dosáhnout prostřednictvím správně 
zvolené strategie, správným vedením lidí a využitím všech dostupných zdrojů. 
 
Vzdělávací program by měl být trvalou součástí personálního managementu v podniku, 
musí zahrnovat bez výjimky všechny zaměstnance, avšak měl by být koncipován 
rozdílně pro různé skupiny zaměstnanců. Dále by měl být pro zaměstnance motivačním 
faktorem, který umožňuje osvojit si základní metody k zajišťování jakosti a přenosu 
nových informací do podnikového prostředí. 
 
Doporučuje se zahájit proces vzdělávání u vedoucích pracovníků, nejlépe mimo 
prostory podniku v podobě porad. Následně pokračovat u ostatních podnikových 
oddělení. Náležitou pozornost je nutné věnovat přímo zaměstnancům řízení jakosti  
a technické kontroly. Kromě „klasického vzdělávání“ zaměřeného spíše teoreticky je 
vhodné klást důraz na praktický výcvik zaměstnanců, při kterém jsou teoretické znalosti 
převedeny do praxe. Výcvik musí začít taktéž u vrcholového vedení a poté se postupuje 
na nižší úrovně. (11, s. 189-192) 
 
Pro zvýšení povědomí o jakosti by mělo vzdělávání zahrnovat informace o: 
 Vizi a budoucnosti podniku,  
 Cílech organizace, 
 Organizačních změnách a vývoji, 
 Uplatňování zlepšování, 
 Kreativitě a inovaci, 
 Působení podniku na společnost, 
 Školeních pro nové a stávající zaměstnance. (11, s. 192) 
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2 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
Tato kapitola představuje společnost, na kterou je diplomová práce zpracovávána. Dále 
jsou v ní vyhodnoceny dotazníky, které byly vyplněny před vzdělávacím programem  
i po něm. 
 
2.1 Představení společnosti 
Jelikož si společnost, na kterou je zpracovávána diplomová práce, přeje zůstat 
v anonymitě, je nazývána společnost XYZ, s.r.o.  
 
Její počátky lze datovat až k roku 1912, kdy společnost vznikla založením závodu  
na zemědělské stroje. Postupem času se začala zabývat opravami elektromotorů, 
výrobou motorů a generátorů, které se neustále inovovaly. V současné době se zaměřuje 
především na výrobu generátorů různých typů zejména pro lodě, lokomotivy, vrtné 
plošiny, zařízení s turbínami ve větrných elektrárnách a ve vodních elektrárnách,  
motorů, které se osazují do čerpadel, ventilátorů, kompresorů, pásových dopravníků  
a drtičů. Za jeden rok se ve společnosti vyrobí cca 350 motorů a generátorů, jejichž 
odběrateli jsou společnosti z celého světa.  
 
V současné době společnost vyrábí následující výrobky:  
 synchronní generátory,  
 asynchronní a synchronní motory,  
 navinuté komponenty a segmentové plechy pro ostatní závody.  
 
Společnost je samostatným výrobním závodem, který je ve vlastnictví nadnárodní 
společnosti. Tento závod zabezpečuje samostatně výrobní, obchodní i správní funkce. 
 
Pro správné fungování všech činností a procesů je ve společnosti používán integrovaný 
informační systém SAP. 
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2.1.1 Strategie a vize společnosti 
Strategie společnosti je založena na podpoře ziskových činností prostřednictvím 
zaměření se na klíčové zákazníky, vyrábění kvalitních výrobků a služeb 
s bezkonkurenčními cenami a dodacími lhůtami. Dále je zaměřena na zvyšování kapacit 
závodu, optimalizaci materiálových, výrobních toků a procesů a vzdělávání 
zaměstnanců, snahu o inovaci a konkurenceschopnost v globálním měřítku.  
Za důležitou součást lze považovat především kvalitní zaměstnance s udržitelnou 
spokojeností. Strategické cíle jednotlivých úseků jsou zpracovávány odpovědnými 
vedoucími společně se zaměstnanci, přičemž vychází ze strategických cílů společnosti.  
   
Vize společnosti je založena na následujících základních principech:  
 Co je kvalita určuje sám zákazník, 
 Kvalita znamená porozumění a předčení požadavků zákazníků, 
 Kvalita začíná na úrovni vedení, 
 Kvalita se týká všech zaměstnanců,  
 Kvalita musí být integrována do produktů a procesů již od samého začátku,  
 Kvalita je založena na měřitelnosti a transparentnosti,  
 Kvalita vyžaduje neustálé zlepšování. (23) 
 
Aby docházelo ke správnému fungování strategie a plnění vize ve společnosti, je 
nezbytné, aby zaměstnanci plnili své povinnosti na základě organizační struktury.  
 
2.1.2 Organizační struktura 
Vrchol společnosti tvoří její vedení, kterým jsou dva jednatelé. Úzkou návaznost  
na vedení společnosti má úsek obchodní administrativa a úsek řízení kvality. Společnost 
se skládá z 6 úseků na nižším stupni, kterým jsou zodpovědné samostatné útvary. 
Jednotlivými úseky jsou prodej, infrastruktura, engineering, výroba, řízení zakázek  
a zákaznický servis. Pro lepší orientaci jsou úseky znázorněny světle fialovou barvou. 
Ve společnosti jsou prováděny speciální úkoly některými členy z různých útvarů. Tyto 
speciální úkoly se týkají např. informační bezpečnosti, bezpečnosti práce, interního 
auditu, zlepšovacích návrhů, exportní kontroly a cla. Některé činnosti jsou prováděny 
formou poskytování služeb jiným závodem, jedná se především o oblast personalistiky, 
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IT servisu a stavebních investic. Kompletní organizační struktura je znázorněna na 
obrázku níže. 
Obrázek 9: Organizační struktura (Zdroj:vlastní zpracování na základě 23) 
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2.1.3 Hospodářský vývoj společnosti 
Společnost své hospodaření vykazuje v hospodářských letech a tím jsou období od  
1. října do 30. září následujícího roku. V následujícím grafu je znázorněn výsledek 
hospodaření v předcházejících letech. 
 
Graf 1: Hospodářský výsledek před zdaněním v obchodních letech 2010/2011 – 2013/2014 (Zdroj:vlastní 
zpracování na základě 23) 
 
 
Z grafu lze vidět, že hospodářský výsledek se postupně v obchodních letech zvyšuje. 
V obchodním roce 2010/2011 hospodářský výsledek činil 52.755 tis. Kč, čímž byl 
splněn plán obchodního roku, došlo k navyšování zakázek a závod tak pokračoval 
v jeho růstu. Období před tímto obchodním rokem byla ovlivněna hospodářskou krizí. 
V obchodním roce 2011/2012 byl nadměrně překročen plán obchodního roku 
s výsledkem hospodaření 73.335 tis. Kč, docházelo k narůstajícímu tempu růstu příjmu 
zakázek. Obchodní rok 2012/2013 by se dal rozdělit na dvě poloviny, první polovina 
byla z hlediska zakázek velmi úspěšná, druhá polovina byla velmi ovlivněna vývojem 
v těžebním průmyslu, kde došlo k poklesu cen ropy a plynu a tím poklesly investice do 
těžebních zařízení. Avšak výsledek hospodaření v částce 134.223 tis. Kč dokazuje 
velmi úspěšný obchodní rok.  V obchodním roce 2013/204 činil výsledek hospodaření 
163.236 tis. Kč. Tento obchodní rok byl opět ovlivněn nestabilním vývojem v oblasti 
těžebního průmyslu. Dále také situací ve východní Evropě, která vedla k pozastavení 
některých obchodních zakázek. I přes tyto nepříznivé podmínky byl opět plán 
obchodního roku překročen. 
52 755 
73 335 
134 223 
163 236 
0 
50 000 
100 000 
150 000 
200 000 
2010/2011 2011/2012 2012/2013 2013/2014 
Hospodářský výsledek před zdaněním (v tis.Kč.) 
Hospodářský výsledek před 
zdaněním 
47 
 
2.1.4 Vývoj zaměstnanců ve společnosti 
V současnosti společnost zaměstnává 700 zaměstnanců, jimž se snaží věnovat 
maximální péči. V následující tabulce je zobrazen vývoj zaměstnanců v posledních 
letech.  
 
Graf 2: Vývoj zaměstnanců ve společnosti v roce 2010 - 2015 (Zdroj:vlastní zpracování na základě 23) 
 
 
Stejně tak jako hospodářský výsledek je počet zaměstnanců v jednotlivých letech 
ovlivněn počtem zakázek, které jsou závislé na ekonomických, politických a dalších 
faktorech. Z grafu je zřejmé, že v roce 2011 a 2012 došlo k poklesu zaměstnanců 
v důsledku hospodářské krize. V následujících letech počet zaměstnanců postupně 
narůstal až do té doby, než nastala nestabilní situace v oblasti těžebního průmyslu, počet 
zaměstnanců taktéž ovlivnila krize ve východní Evropě. 
 
Společnost klade důraz na spokojenost zákazníků a zaměstnanců, ochranu zdraví 
zaměstnanců, ochranu životního prostředí a prosperitu společnosti. (23) 
 
Ve společnosti je dbáno na kvalitu odvedené práce a na správné fungování procesů. 
K tomu slouží mnoho nástrojů. Jedním z nástrojů, jak strukturovat procesy a činnosti ve 
společnosti, je systém SPS. 
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2.1.5 SPS systém 
Jedná se o systém metod a přístupů ovlivňující veškeré procesy ve společnosti. 
Správným použitím vhodných metod je lze zlepšovat. Podléhá procesu neustálého 
zlepšování. Tento systém je postaven na základě organizační struktury, která má jasně 
vymezené povinnosti a kompetence na všech úrovních. Jeho snahou je odstranit 
činnosti, které netvoří hodnotu pro společnost (např. prostoje, nadvýroba). Cílovými 
skupinami tohoto systému je výroba, engineering, logistika, administrativa  
a dodavatelé. Působí zejména při tvorbě principů a strategií, procesu životního cyklu 
výrobku, na výrobní a dodavatelský řetězec, na řízení vztahů se zákazníky, při procesu 
stanovování cílů a jejich plnění, ve vztahu k zaměstnancům a na závěr v kontinuálním 
zlepšování procesů. Tento systém je založen na dodržování následujících pravidel: 
 Vedoucí zaměstnanci jsou ztotožnění s principy štíhlé výroby, 
 Systematicky hledat nejlepší řešení problémů v každé aktivitě, 
 Vyrábět jen to, co je potřeba a ve správný čas,  
 Identifikovat problém ihned v době vzniku a systematicky ho vyřešit,  
 Každý musí znát své povinnosti a je pozitivně motivován. (23) 
Systém je rozvíjen neustále za pomocí proškolování zaměstnanců v různých oblastech.  
 
2.2 Vzdělávání ve společnosti 
Společnost XYZ s. r. o. je zaměstnavatelem kvalifikovaných pracovníků se zkušenostmi 
ve výrobě motorů a generátorů a řadí se k významným zaměstnavatelům v regionu. 
V současné době ve společnosti pracuje 700 zaměstnanců. Z toho 445 zaměstnanců je 
na dělnických pozicích. Kvalifikaci zaměstnanců lze vidět v následujícím grafu. 
 
Graf 3: Kvalifikace zaměstnanců (Zdroj: vlastní zpracování na základě 23) 
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Aby i do budoucna společnost mohla disponovat kvalitními zaměstnanci, vychovává si 
vlastní učně a provádí nábor absolventů na středních i vysokých školách. Pro studenty 
vysokých škol společnost poskytuje řadu stáží a rozvojových aktivit v rámci 
absolventského programu, po jejichž skončení mohou najít uplatnění ve společnosti na 
plný úvazek.  
 
Po nástupu do společnosti jsou noví zaměstnanci proškoleni a vedeni zkušenými 
vedoucími tak, aby po zapracování mohli vykonávat náročnější úkoly, které byly 
vytyčeny.  
 
2.2.1 Příprava zaměstnanců  
Přípravou zaměstnanců se rozumí trvalý proces zvyšování, prohlubování a získávání 
jejich kvalifikace. Zahrnuje proces integrace a zaškolení nového zaměstnance, zaškolení 
a přípravu stávajícího zaměstnance při změně pracovní funkce.  
 
Příprava zahrnuje: 
 školení zaměstnanců vybraných profesí daných zákonnými předpisy  
a vyhláškami v předepsaných periodách, např.: 
 řidiče elektrovozíků, vysokozdvižných vozíků a řidiče regálových 
zakladačů,  
 zdokonalování odborné způsobilosti řidičů referentů- oprávnění  
k použití automobilu k pracovním cestám, 
 jeřábníky a vazače, 
  svářeče, 
 obsluhu plynových zařízení a tlakových nádob, 
 osoby podle vyhlášky o odborné způsobilosti v elektrotechnice, 
 vedoucích útvarů z protipožárních předpisů a bezpečnosti práce, 
 proškolení zaměstnanců nakládajících s chemickými látkami  
a prostředky, 
 ostatní profese (školení vyplývající z potřeb společnosti).  
 periodickou přípravu zaměstnanců v oblasti zabezpečení jakosti podle ČSN EN 
ISO 9001, ČSN EN ISO 14001 a ČSN OHSAS 18001,  
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 účast na odborných seminářích, kursech, kongresech a symposiích 
organizovaných externími organizacemi jak v tuzemsku, tak v zahraničí 
 interně organizovaná školení a školení organizovaná interními i externími 
pracovníky daná legislativním rámcem i nad rámec zákona, 
 vyslání zaměstnanců na stáž za účelem získání, prohloubení či zvyšování 
kvalifikace. (23) 
 
2.2.2 Vstupní školení zaměstnanců 
Vstupní školení je nezbytnou součástí přijetí každého zaměstnance. Je prováděno 
technikem bezpečnosti práce, případně vedoucím daného útvaru. Vstupní školení 
zahrnuje: 
 bezpečnost a ochranu zdraví při práci, 
 požární ochranu, 
 zacházení s elektrickými zařízeními včetně první pomoci a pomoci při úrazech 
elektrickým proudem, 
 ekologii a životní prostředí. 
 
Součástí vstupního školení je integrační školení, které provádí personální oddělení 
společnosti. Integrované vstupní školení zahrnuje: 
 objasnění systému SPS, 
 metodu 5S, 
 7 druhů plýtvání/tvorby hodnot, 
 projekty SPS. (23) 
 
Zaměstnancům je v oblasti vzdělávání věnována velká péče. Část se zaměřuje na 
jazykové kurzy a velká část je přímo v odborných oblastech. Pravidelně je 
uskutečňováno školení v oblasti bezpečnosti a ochraně zdraví při práci. Velká část 
školení se odehrává zejména v zimním období, kdy má společnost méně zakázek. 
Zvyšování kvalifikace zaměstnanců probíhá prostřednictvím interních školení, dále také 
vysíláním vybraných zaměstnanců na odborné semináře a kurzy organizované 
odbornými organizacemi. Zaměstnanci jsou taktéž vzděláváni neformálními metodami 
učení „on the job“, mezi ně můžeme řadit učení se z nástěnek ve výrobě, z porad, 
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z konzultací s mistrem, samostudia předpisů atd.  Tyto neformální metody probíhají 
neustále, případně jsou některé formy metod upravovány.  
 
Pro každý obchodní rok je předem stanoven rozpočet a plán na vzdělávání. Vychází 
z cílů společnosti. Plán se po schválení v průběhu roku realizuje. Do toho plánu jsou 
zahrnuty i profese, které je nutné pravidelně přezkušovat. Tyto profese eviduje oddělení 
personalistiky. Každé školení ve společnosti je hodnoceno předepsaným způsobem. Je 
taktéž kontrolováno dodržování stanoveného plánu. Důraz je kladen na neustálé 
zlepšování zaměstnanců a na prověřování těchto skutečností. Proto je součástí 
diplomové práce dotazníkové šetření, aby byla posouzena účinnost vzdělávacích aktivit.  
 
Náklady na vzdělávání jsou blíže popsány v následující subkapitole. 
 
2.2.3 Náklady na vzdělávání ve společnosti 
Společnost klade důraz na kvalifikovanost zaměstnanců, tudíž do jejich vzdělávání 
vkládá velkou část financí. V předcházejícím obchodním roce se jednalo o částku 5 mil. 
Kč. Náklady na vzdělávání jsou vyjádřeny následující tabulkou.  
 
Graf 4: Náklady na vzdělávání v obchodních letech 2010/2011 – 2013/2014 (Zdroj: vlastní zpracování na 
základě 23) 
 
 
2.3 Systém managementu jakosti 
Systém managementu jakosti byl vytvořen a zdokumentován na základě rozhodnutí 
vedení společnosti. Je uplatňován spolu se systémem environmentálního managementu 
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a systémem bezpečnosti zdraví a ochrany při práci. Je ovlivněn měnícími se potřebami, 
cíli, projekty, vývojem, výrobou a prodejem, procesy a organizačními změnami.  
V systému managementu jakosti, environmentu a BOZP jsou uplatněny všechny 
požadavky normy ČSN EN ISO 9001, ČSN EN ISO 14001, ČSN OHSAS 18001, KTA 
1401, ČSN EN 13980 a ČSN EN ISO 3834-2.  
 
Ve společnosti kladen důraz na: 
 pochopení požadavků a jejich plnění,  
 potřeby zvážení procesů z hlediska přidané hodnoty,  
 dosahování výsledků výkonnosti a efektivnosti procesu,  
 neustálé zlepšování procesů na základě objektivního měření,  
 ochranu životního prostředí,  
 bezpečnost a ochranu zdraví při práci. (23) 
 
Za dodržování jakosti je odpovědný každý zaměstnanec společnosti a je povinen 
pomáhat k dosažení jejich cílů. Systém managementu jakosti, enviromentu a BOZP pro 
všechny procesy je identifikován v interní příručce. V této příručce jsou také definovány 
jednotlivé pojmy a zkratky. Společnost vnímá pojem jakost jako synonymum k pojmu 
kvalita a dle normy ČSN EN ISO 9000:2001 ji chápe jako stupeň splnění požadavků 
souborem inherentních charakteristik.   
 
Procesy jsou pravidelně hodnoceny a jejich výsledky hodnocení jsou předkládány 
vedoucím zaměstnancům, kdy v případě negativních trendů je jejich povinností stanovit 
nápravná opatření, realizovat je a kontrolovat. Vazby procesů jsou uvedeny 
v následujícím obrázku. (23) 
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Obrázek 10: Vazby mezi hlavními a podpůrnými procesy (Zdroj: 23)  
 
Hlavním ekonomickým ukazatelem je EBIT (zisk před zdaněním a nákladovými úroky), 
jehož je dosahováno za pomocí prodeje tří produktů. Jedná se o generátory, motory  
a komponenty. 
 
2.3.1 Politika jakosti 
Snahou společnosti je dosahování nejvyšší kvality výrobků při minimálním zatížení 
životního prostředí a respektování zásad bezpečnosti práce a ochrany zdraví. Věří, že 
důvěru u zákazníků zajistí vysoce kvalitní výrobky a procesy.  
 
Za hlavní cíl zaměstnanců společnosti lze považovat spokojenost všech zákazníků  
a jejich trvalá důvěra ve výrobky. Pokračujícím vývojem výrobků a optimalizací 
procesů společnost zlepšuje prospěch zákazníků a při hospodárnosti výkonů také 
prospěch akcionářů. Dodavatelé jsou vybírání podle standardů nadnárodní společnosti  
a jsou optimálně zahrnováni do interních procesů. Činnosti dodavatelů jsou 
monitorovány a společnost se snaží je podporovat v procesu neustálého zlepšování. Jsou 
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vybíráni dodavatelé, kteří poskytují kvalitní služby, dodržují zákonná nařízení, 
standardy a kteří splňují požadavky týkající se ochrany životního prostředí, bezpečnosti 
a ochrany zdraví při práci. Nejvyšší prioritou je pro společnost ekologie a bezpečnost 
práce a ochrana zdraví, je tedy samozřejmé, že jedná v souladu s platnými právními 
předpisy a nařízeními. O veškerých ekologických aktivitách je informovaná veřejnost  
i obchodní partneři. Všechny výrobky splňují bezpečnostní požadavky.  
 
Společnost se zaměřuje na veřejný život v regionu a příznivě působí na zaměstnanost 
obyvatelů. Ve společnosti je kladen důraz na rozvoj firemní kultury, jejíž etický kodex 
je založen na právních a morálních standardech. Všichni zaměstnanci jsou odpovědni  
za kvalitu své práce, jejich úkolem je dodržovat zásady ekologického chování  
a bezpečného výkonu práce a ochrany zdraví při práci. Po zaměstnancích je vyžadováno 
zvyšování znalostí v oblasti kvality, ochrany životního prostředí a bezpečnosti práce  
a tím je přispíváno k jejich neustálému zlepšování.  
 
Zaměstnanci na vedoucích pozicích jsou odpovědní za kvalitu, mají za úkol podporovat 
povědomí v této oblasti a zajišťovat potřebné informace a vzdělávání. 
 
Společnost má zaveden fungující integrovaný systém řízení, který je neustále udržován 
a zlepšován. Zahrnuje systém řízení jakosti podle normy EN ISO 9001:2008, systém 
řízení ochrany životního prostředí podle normy EN ISO 14001:2004 a systém řízení 
bezpečnosti a ochrany zdraví při práci podle normy BS OHSAS 18001:2007. 
Certifikáty pokrývají všechny procesy a činnosti probíhající  
ve společnosti. Společnost získala certifikát DQS Deutsche Gesellshaft zur 
Zertifizierung von Managementsystemen. Dále byla úspěšně certifikována podle ČSN 
EN ISO 3834-2. (23) 
 
2.3.2 Cíle v oblasti jakosti 
Následující subkapitola popisuje jednotlivé cíle v oblasti jakosti.  Cíle vycházejí  
ze strategie společnosti, z potřeb a očekávání zainteresovaných stran. Dále také 
z hodnocení zákonných požadavků, výkonnosti procesů, zkušeností z předcházejících 
období, identifikace příležitostí a analýz údajů pro posuzování a snižování rizik. 
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Jednotlivé cíle jsou rozpracovány do úkolů a je jim přiřazen termín a útvar odpovědný 
ze jejich plnění. Jelikož se ale v některých bodech jedná o citlivá data, cíle jsou uvedeny 
pouze obecně.  
 
Za cíle v oblasti jakosti lze považovat následující: 
 Dosažení zisku před zdaněním ve stanovené hodnotě,  
 Snížení nákladů na určitou hodnotu, 
 Zvýšení spokojenosti zákazníka (dodavatelská věrnost, index vrácených 
dodávek), 
 Zlepšení vztahů s dodavateli (hodnocení kvality dodavatelů, obrat zásob), 
 Zlepšení v oblasti ekologie a BOZP (snížení produkce odpadů, energie, 
skladování odpadů, implementace normy 50 001, zlepšování procesů týkajících 
se ekologie, zavedení udržitelné kultury Zero Harm Culture, míra úrazovosti, 
zmeškané dny), 
 Zlepšení interních procesů (úspora nákladů), 
 Vzdělávání (splnění plánů), 
 Zlepšení managementu jakosti, enviromentu a BOZP. (23) 
 
2.4 Analýza současného stavu a identifikace potřeb 
Analýzou současného stavu se rozumí zjištění informací o znalostech, schopnostech, 
dovednostech, motivaci a výkonu zaměstnanců, jejímž cílem je tyto znalosti dostat  
na takovou úroveň, aby splňovala potřeby společnosti. Tuto analýzu je nutná provádět 
v pravidelných intervalech, aby bylo možné včas zjistit nedostatky a zajistit jejich 
nápravu. 
 
Ve společnosti je každoročně prováděn dotazníkových průzkum Performance culture, 
který je realizován na základě podnětů ze strany vedení nadnárodní společnosti. Tento 
dotazník se skládá z několika skupin otázek, které jsou následně detailně vyhodnoceny. 
Je tedy jedním z impulsů, na základě kterých jsou stanoveny cíle v oblasti vzdělávání. 
 
Dotazníkového průzkumu se účastnili všichni vedoucí jednotlivých úseků, vedoucí 
pracovníci a někteří zaměstnanci. Výběr účastníků byl náhodný. Aby byl dotazník 
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relevantní, musí být vyplněn nejméně 10% zaměstnanců z celkového počtu  
ve společnosti. V roce 2014 bylo celkem 88 zúčastněných osob ve třech cílových 
skupinách. Dotazníky byly k dispozici online i v papírové podobě. Jednotlivými okruhy 
otázek byly:  
 Lean, 
 Assessment, 
 Ukazatele,  
 Jakost, 
 Komunikace, 
 EHS, 
 Síť. 
 
Tyto okruhy obsahovaly následující dimenze: 
 Jasnost cílů, 
 Odsouhlasení, 
 Akceptování, 
 Stanovení opatření, 
 Komunikace ohledně zadání, 
 Proniknutí, 
 Realizace, 
 Analýza odchylek, 
 Působení plnění,  
 Trvalost. 
 
Po vyhodnocení všech jednotlivých dotazníků byly výsledky statisticky zpracovány. 
Byla vyhodnocena oblast, která dosahovala nejhorších výsledků. Touto oblastí byla 
jakost. I přes veškerá opatření, která společnost přijímá, přes neustálé kladení velkého 
důrazu na tuto oblast, se u zaměstnanců našly mezery. U jednotlivých otázek se 
ukázalo, že mají zaměstnanci malé povědomí o jakosti, co se týká jejich cílů, 
komunikace, sledování chyb, nástrojů a opatření, i když je na tuto oblast kladen velký 
důraz. Jelikož se společnost vyznačuje a prezentuje vysokou kvalitou, je třeba doškolit 
oblasti, které nejsou zaměstnancům ustálené.   
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Po shrnutí výsledků se konaly porady a workshopy za účelem zahrnout některé další 
okruhy vzdělávání do cílů v oblasti jakosti v roce 2015.  Tyto okruhy jsou znázorněny 
v následujícím obrázku. Jedná se tedy o cíle, zapojování zaměstnanců, hledání příčin  
a následků, používání nástrojů a opatření a následného vyhodnocení. 
 
Obrázek 11: Vzdělávání v oblasti jakosti (Zdroj:23) 
 
 
 
Dalším nepříjemným zjištěním, které společnost utvrdilo v potřebě dalšího vzdělávání 
v oblasti jakosti, je počet neshod, které nastaly v posledních letech. Za poslední tři roky 
bylo zjištěno okolo 650 neshod v celkových nákladech cca 7 mil. Kč. 
 
Z výše uvedených důvodů bylo provedeno dotazníkové šetření, aby bylo zjištěno, které 
oddělení a v jakých oblastech má nedostatek informací v oblasti jakosti, s cílem tyto 
informace získat či nabyté informace umět použít nebo zpětně vyhledat. 
 
2.4.1 Dotazníkové šetření  
Nejlepší variantou, jak získat informace o jakosti ve společnosti, byl vybrán 
kvantitativní výzkum pomocí dotazníkového šetření. Dotazník byl vytvořen ve 
spolupráci s vedoucím personálního oddělení. Navazoval na čtyři oblasti vyplývající  
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z předchozích zjištění společnosti. Dotazník byl rozdělen do čtyř tematických okruhů, 
ve kterých bylo vždy několik otázek týkajících se dané oblasti. Oblasti byly následující: 
 Porozumění cílům a programů v oblasti jakosti, 
 Zapojování zaměstnanců, 
 Znalosti chyb a následků, 
 Nástroje a opatření (znalost způsobů). 
 
Úvod dotazníku navíc tvořily dvě otázky týkající se způsobů, jak zaměstnanci doposud 
získávají informace o jakosti a jakým způsobům by dali přednost. 
 
Dotazník byl anonymní. Zaměstnanci měli možnost odpovědět pěti možnostmi a to: 
 Naprosto souhlasím,  
 Spíše souhlasím, 
 Nevím, 
 Spíše nesouhlasím, 
 Naprosto nesouhlasím. 
 
U otázek týkajících se způsobů získávání informací měli zaměstnanci možnost rozdělit 
100% bodů mezi jednotlivé položky dotazníku tak, aby odpovídaly jejich dosavadní 
struktuře získávání informací či jakému uspořádání by dali přednost. Případně měli 
možnost volné odpovědi. 
 
Dotazník byl rozdán náhodně 1/4 zaměstnanců úseku výroby, engineeringu a nákupu.  
Vedoucí jednotlivých úseků dostali výsledky vyplnění dotazníků od svých 
zaměstnanců. Odborným odhadem vedení společnosti rozhodlo začít provádět 
vzdělávací aktivity a nápravu v prvním kroku v úseku výroby. V dalších odděleních tyto 
aktivity budou probíhat až v druhé polovině roku. Vzhledem k výsledkům jednotlivých 
oddělení a náročnosti na přípravu, čas a realizaci vzdělávacích aktivit ve společnosti se 
tedy diplomová práce bude zabývat podrobnými výsledky dotazníků z úseku výroby  
a v návrhové části budou zpracovány návrhy právě na tento úsek. V úseku výroby se 
dotazníkovému šetření podrobilo 100 zaměstnanců z celkového počtu cca 400 
zaměstnanců. 
59 
 
Jeden měsíc po ukončení vzdělávacích aktivit bude zaměstnancům rozdán na vyplnění 
krátký dotazník, aby bylo možné porovnat výsledky a zjistit, zda bylo vzdělávání 
efektivní či nikoliv. Otázky v druhém dotazníku budou pouze na oblasti, které 
nedosahovaly kladných výsledků pro společnost. Otázky, které budou vyhodnoceny 
kladně, nebudou součástí vzdělávání, tudíž budou z druhého dotazníku vyjmuty. 
V každém dotazníkovém šetření se bude porovnávat jiná skupina zaměstnanců, tudíž 
bude hodnocena skupina jako celek a ne jednotlivé posuny každého zaměstnance. 
Z důvodu lepší viditelnosti výsledků z obou dotazníků budou obě vyhodnocení 
zpracována v jednom grafu a analyzována v této subkapitole. 
 
V následujícím textu jsou popsány výsledky jednotlivých odpovědí zaměstnanců 
v úseku výroby. 
 
První otázka je obecného typu s cílem zjistit, jak dlouho pracují zaměstnanci  
ve společnosti. Důvodem je zjistit, zda odpovědi nejsou ovlivněny krátkou působností 
ve společnosti.  
 
Ve společnosti pracuji: 
Graf 5: Ve společnosti pracuji (Zdroj:vlastní zpracování) 
 
Při vyhodnocení došlo k závěru, že většina zaměstnanců pracuje ve společnosti déle než 
pět let, tudíž by odpovědi neměly být ovlivněny tím, že jsou ve společnosti krátce. 
 
Následujících několik otázek mělo objasnit, jakým způsobem zaměstnanci získávají 
informace v oblasti jakosti, dále také, jestli by dali přednost jinému způsobu. 
Zaměstnanci měli za úkol rozdělit 100% mezi osm možností. 
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Graf 6: Informace v oblasti kvality získávám/raději bych získal(a) z nástěnek (Zdroj: vlastní zpracování)  
 
Jak uvádí graf, zaměstnanci nezískávají příliš informací z nástěnek, ale ani o ně nemají 
zájem. 
 
Graf 7: Informace v oblasti kvality získávám/raději bych získal(a) z porad (Zdroj: vlastní zpracování)  
 
Z grafu lze vidět, že porady jsou pravidelnou součástí získávání informací v oblasti 
kvality, dokonce by jim část zaměstnanců dala přednost. 
 
Graf 8: Informace v oblasti kvality získávám/raději bych získal(a) z individuálního poradenství (Zdroj: 
vlastní zpracování)  
Výše uvedený graf uvádí, že individuální poradenství tvoří pro zaměstnance značnou 
část získávání informací v oblasti jakosti, a dalo by se říci, že by se nic nemuselo měnit. 
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Graf 9: Informace v oblasti kvality získávám/raději bych získal(a) z konzultací s kolegy (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
 
Výše uvedený graf překvapivě uvádí, že zaměstnanci příliš nezískávají informace od 
kolegů, dokonce o ně ani nejeví zájem. 
 
Graf 10: Informace v oblasti kvality získávám/raději bych získal(a) ze samostudia (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
 
Z grafu lze vidět, že informace ze samostudia zaměstnanci velmi nezískávají, někteří 
zaměstnanci by tuto možnost spíše upřednostnili, někteří však nikoliv. 
 
Graf 11: Informace v oblasti kvality získávám/raději bych získal(a) z přednášek (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
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Z výše uvedeného grafu lze říci, že přednášky nejsou hlavním příjmem informací a ani 
o ně není příliš zájem. 
 
Graf 12: Informace v oblasti kvality získávám/raději bych získal(a) z workshopů (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
 
Jak ukazuje graf, workshopy se v úseku výroby velmi nekonají a zaměstnanci by je ani 
příliš neuvítali. 
 
Graf 13: Informace v oblasti kvality získávám/raději bych získal(a) jiných zdrojů (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
 
Graf ukazuje, že výše uvedené možnosti vzdělávání v oblasti jakosti byly dostačující, 
pouze devět zaměstnanců uvedlo jinou možnost. Těmito možnostmi jsou např. reporty, 
informační systém, vlastní zkušenosti či informace z jiných oddělení. 
 
Nyní jsou podrobně analyzovány výsledky jednotlivých otázek týkajících se oblasti 
jakosti ve společnosti. Výsledky jsou znázorněny po jednotlivých oblastech 
v dotazníku. Otázky, které vyšly kladně, už nejsou dále rozebírány. Otázky, jejichž 
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odpovědi byly nevyhovující, byly součástí vzdělávacího programu, tudíž je u nich 
provedeno srovnání, zda po ukončení vzdělávacích aktivit došlo k posunu výsledků. 
 
Oblast - porozumění cílům a programů v oblasti jakosti 
Hlavním úkolem bylo zjistit, zda zaměstnanci rozumí cílům a programům v oblasti 
jakosti. Otázky byly následující: 
 
1) otázka - Rozumím cílům v oblasti jakosti. 
Graf 14: Rozumím cílům v oblasti jakosti. (Zdroj:vlastní zpracování) 
 
Z výše uvedeného grafu vyplývá, že zaměstnanci cílům a programům v oblasti jakosti 
rozumí, jelikož 97 zaměstnanců uvedlo kladnou odpověď. 
 
2) otázka – V naší společnosti je budováno povědomí o jakosti. 
Graf 15: V naší společnosti je budováno povědomí o jakosti. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Z grafu lze vidět, že až nějaké výjimky zaměstnanci souhlasí s tím, že je ve společnosti 
budováno povědomí o jakosti. 
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3) otázka - Je mi jasné, co se po mně v oblasti jakosti požaduje. 
Graf 16: Je mi jasné, co se po mně v oblasti jakosti požaduje. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Z výše uvedeného grafu je zřejmé, že většina zaměstnanců odpověděla kladně a jsou 
jim zřejmé požadavky, které jsou na ně v oblasti jakosti kladeny. 
 
4) otázka – Věřím, že jsme stabilně schopni dosahovat špičkové kvality. 
Graf 17: Věřím, že jsme stabilně schopni dosahovat špičkové kvality. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Z  grafu vyplývá, že zaměstnanci nebyli příliš přesvědčeni o tom, že jsou schopni 
dosahovat špičkové kvality, odpovědi v jednotlivých otázkách jsou rozdílné. 
Ve snaze docílit změnu v jejich názorech bylo nutné zaměstnance seznámit s výsledky 
jejich práce a celkovými výsledky firmy a správně je motivovat k tomu, aby odváděli 
nejlepší výkon.  
Jak lze vidět z jejich odpovědí, tyto aktivity byly úspěšné a zaměstnanci na druhé 
dotazníkové šetření už reagovali s mnohem větším přesvědčením. 
 
Oblast - Zapojování zaměstnanců 
Cílem otázek v této oblasti bylo analyzovat, zda vedoucí zaměstnanci zapojují své 
podřízené do otázek kvality a zda je jim taktéž poskytována zpětná vazba. 
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5) otázka – Můj nadřízení mě informuje o cílech a aktivitách v oblasti jakosti na 
našem oddělení. 
Graf 18: Můj nadřízení mě informuje o cílech a aktivitách v oblasti jakosti na našem oddělení. (Zdroj: 
vlastní zpracování) 
 
Jak lze vidět z grafu, zaměstnanci jsou informování nadřízenými o cílech a aktivitách 
v oblasti jakosti na jejich odděleních. Odpovědi na tuto otázku jsou až na výjimky 
kladné. 
 
6) otázka – Způsob, jakým jsou mi předávány informace o otázkách kvality  
a pracovních postupů mě motivují k přemýšlení o kvalitě vlastní práce  
a zlepšování. 
Graf 19: Způsob, jakým jsou mi předávány informace o otázkách kvality a pracovních postupů mě 
motivují k přemýšlení o kvalitě vlastní práce a zlepšování. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Vyhodnocením této otázky před zavedením opatření lze říci, že zaměstnance příliš 
nemotivuje způsob předávání informací.  
Cílem opatření bylo zvýšit informovanost zaměstnanců o kvalitě a pracovních 
postupech spolu s poskytováním zpětné vazby tak, aby byli více motivováni. 
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Dá se říci, že toto opatření bylo úspěšné, u zaměstnanců došlo ke zlepšení jejich 
motivace. 
 
7) otázka – Cítím se dostatečně zapojen(a) do řešení otázek kvality a do vytváření 
či zlepšování pracovních postupů. 
Graf 20: Cítím se dostatečně zapojen(a) do řešení otázek kvality a do vytváření či zlepšování pracovních 
postupů. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Je zřejmé, že dle výše znázorněných odpovědí si zaměstnanci nemyslí, že jsou příliš 
zapojováni v otázkách v oblasti kvality. 
Úkolem bylo navrhnout opatření, které by zaměstnance více zapojovalo. Jako vhodná 
forma byla stanovena metoda mentoringu, kdy měli zaměstnanci neustálý kontakt 
s mistry. 
Toto opatření bylo úspěšné, v dotazníku na zhodnocení vzdělávacích aktivit bylo 99 
odpovědí kladných. 
 
8) otázka – Dostávám pravidelnou zpětnou vazbu na kvalitu své práce. 
Graf 21: Dostávám pravidelnou zpětnou vazbu na kvalitu své práce. (Zdroj: vlastní zpracování) 
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Z odpovědí v prvním dotazníkovém šetření lze vidět, že zaměstnanci nemají 
dostatečnou zpětnou vazbu při své práci. Necelá polovina odpovědí byla negativních. 
S cílem zlepšit tento nedostatek probíhalo opatření přímo u dílovedoucích a mistrů, kdy 
jim byla vysvětlena nutnost kontrolovat zaměstnance a reagovat na jejich odvedenou 
práci. 
Z druhého dotazníkového šetření lze říci, že došlo k nápravě. 
 
9) otázka – Vedoucí mi vytváří podmínky pro kvalitní výkon práce. 
Graf 22: Vedoucí mi vytváří podmínky pro kvalitní výkon práce. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Graf ukazuje, že až na výjimky jsou odpovědi kladné. Zaměstnanci mají prostor pro 
kvalitní výkon práce, avšak existují problémy se zapojováním, poskytováním informací 
a zpětné vazby, jak bylo vidět na výše uvedených grafech.  
 
10) otázka – Moje návrhy v oblasti jakosti jsou vítány. 
Graf 23: Moje návrhy v oblasti jakosti jsou vítány. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Z grafu lze vidět, že zaměstnanci s tímto výrokem příliš nesouhlasili či spíše o takových 
možnostech ani nevěděli. 
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S cílem zlepšit tyto představy byla provedena opatření formou prezentací realizovaných 
návrhů.  
Z výsledků druhého dotazníkového šetření lze říci, že tato opatření pomohla k nápravě  
a zaměstnancům se rozšířila představa o realizovaných návrzích a reakcích na ně. 
 
11) otázka – Vedoucí aktivně podporuje týmovou práci v oddělení s cílem zvyšovat 
kvalitu výstupu. 
Graf 24: Vedoucí aktivně podporuje týmovou práci v oddělení s cílem zvyšovat kvalitu výstupu. (Zdroj: 
vlastní zpracování) 
 
Z výsledků v grafu je zřejmé, že opatření nebylo nutné provádět, většina odpovědí 
dosahovala kladných výsledků, týmová práce je ve společnosti podporována. 
 
12) Otázka – Jsem ochotný(a) předávat zkušenosti svým kolegům formou 
mentoringu. 
Graf 25: Jsem ochotný(a) předávat zkušenosti svým kolegům formou mentoringu. (Zdroj:vlastní 
zpracování 
 
Z odpovědí vyplývá, že zaměstnanci jsou ochotní si předávat informace. Důsledkem 
odpovědi „nevím“ mohlo být nepochopení významu slova mentoring. Avšak 
zaměstnanci si měli možnost nechat otázky vysvětlit. 
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Oblast - Znalosti chyb a následků 
Cílem této oblasti bylo zjištění, zda jsou si zaměstnanci vědomi příčin chyb a následků, 
které jimi mohou být způsobeny.  
 
13) otázka – V rámci oddělení řešíme pravidelně neshody v oblasti jakosti 
(náklady, zpoždění,…). 
Graf 26: V rámci oddělení řešíme pravidelně neshody v oblasti jakosti (náklady, zpoždění,…).  
(Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Výsledy grafu ukazují, že se jednotlivá oddělení pravidelně zabývají běžnými 
neshodami v oblasti jakosti. Odpovědi „nevím“ mohou být zvoleny z důvodu některých 
pracovních pozic, které spolupráci nepociťují. 
 
14) otázka – Vždy si uvědomuji následky své chybovosti při výkonu své práce. 
Graf 27: Vždy si uvědomuji následky své chybovosti při výkonu své práce. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Analýza odpovědí na otázky v dotazníkovém šetření ukázala, že si 80 zaměstnanců 
naprosto uvědomuje následky, které by mohli způsobit při nekvalitním výkonu práce. 
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15) Otázka – Jsem dobře informován(a) o tom, jaké důsledky mají neshody v mém 
útvaru na náklady společnosti a plnění zákaznických termínů. 
Graf 28: Jsem dobře informován(a) o tom, jaké důsledky mají neshody v mém útvaru na náklady 
společnosti a plnění zákaznických termínů. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Z grafu můžeme říci, že většina zaměstnanců zná důsledky neshod v jejich útvaru 
ovlivňující náklady celé společnosti a taktéž ovlivňující plnění zákaznických termínů. 
Výsledkem bylo 87 kladných odpovědí. 
 
16) Otázka – U všech neshod je vždy zjištěna příčina. 
Graf 29: U všech neshod je vždy zjištěna příčina. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Jak lze vidět z grafu, zaměstnanci si nejsou jisti, zda je u všech neshod zjištěna jejich 
příčina. Skoro polovina zaměstnanců zvolila možnost „nevím“. 
Z tohoto důvodu byla vytvořena opatření, kdy byly zaměstnancům vizualizovány 
uskutečněné neshody a jejich příčiny. 
Zvolený způsob se neprokázal jako příliš uspokojivý, jelikož výsledky z druhého 
dotazníkového šetření ukázaly pouze malou změnu. Je nutné zvolené metody doplnit 
dalšími alternativami. 
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17) Otázka – Jsem přesvědčena(a) o tom, že práci, kterou vykonávám, je v nejlepší 
kvalitě. 
Graf 30: Jsem přesvědčena(a) o tom, že práci, kterou vykonávám, je v nejlepší kvalitě. (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
 
Odpovědi na tuto otázku byly především kladné. Zaměstnanci jsou ve většině případů 
přesvědčeni o tom, že vykonávají kvalitní práci. 9 zaměstnanců je si však vědomých 
svých chyb. 
 
Oblast - Nástroje a opatření  (znalost způsobů) 
Cílem zkoumané oblasti je zjistit, zda zaměstnanci znají nástroje pro odhalení příčin 
neshod, těmito nástroji se rozumí např. A3, Ishikawa diagram, jestli je umí používat  
a spolupracovat při jejich aplikaci. 
 
18) otázka – Znám nástroje pro systematické zjišťování příčin neshod. 
Graf 31: Znám nástroje pro systematické zjišťování příčin neshod. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Jak ukazují výsledky této otázky, zaměstnanci neuvedli očekávané odpovědi. Nástroje 
by měly být všem zaměstnancům objasněny. 
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Navržené metody na zlepšení těchto znalostí se neukázaly jako dostačující, LCD panely 
ve výrobě bude nutné podpořit dalšími opatřeními. 
V odpovědích došlo k určitému zlepšení, avšak ne k uspokojujícímu. Problémem mohlo 
být, že si zaměstnanci tyto nástroje neuvědomovali při vyplňování dotazníků. 
 
19) Otázka – Při řešení otázek kvality postupuji systematicky a podle ověřených 
metod. 
Graf 32: Při řešení otázek kvality postupuji systematicky a podle ověřených metod. (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
 
Z grafu lze usoudit, že většina zaměstnanců dodržuje ověřené postupy a metody. 
Někteří si toho nejsou vědomi a to může vyplývat z důvodu nedostatečné zpětné vazby 
nadřízeného. 
 
20) Otázka – Při výkonu své práce jsem schopen(na) předvídat možná rizika. 
Graf 33: Při výkonu své práce jsem schopen(na) předvídat možná rizika. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Jak uvádí výsledky zpracované v grafu, 95 dotazovaných zaměstnanců dokáže předvídat 
rizika, která mohou způsobit svou nekvalitní prací. Tato otázka navazuje na předchozí 
otázku, z důvodu předcházení rizik zaměstnanci postupují podle ověřených postupů. 
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21) Otázka – Při řešení otázek kvality spolu různá oddělení efektivně spolupracují. 
Graf 34: Při řešení otázek kvality spolu různá oddělení efektivně spolupracují. (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Z grafu je možné vidět, že při prvním dotazníkovém šetření byli zaměstnanci spíše 
přesvědčení o tom, že jednotlivá oddělení spolu příliš nekooperují a že si mezi sebou 
nepředávají patřičné informace. 
Jelikož spolupráce oddělení je nezbytná pro celý chod společnosti, její navržená 
opatření se týkala především zaměstnanců na vedoucích pozicích. Jednalo se  
o pravidelné porady mezi vedoucími a jejich vzájemná konzultace problémů, o které se 
následně musí podělit se svými podřízenými. 
Při posouzení výsledků z prvního a druhého dotazníkového šetření lze říci, že došlo 
k lepšímu propojení jednotlivých oddělení. Avšak jestli spolu oddělení umí řešit 
vážnější problémy, se ukáže postupem času.  
 
Z důvodu lepšího posouzení efektivnosti těchto opatření, bylo vyhodnocení provedeno 
v jednom grafu společně s analýzou potřeb. 
 
Z výše uvedených grafů je patrné, že nejvíce problematickou oblastí je zapojování 
zaměstnanců. 
 
Následující kapitola navazuje na analýzu potřeb vzdělávání v podniku. Na základě 
vyhodnocení prvního dotazníku byla navržena opatření v plánu vzdělávacího programu. 
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3 NÁVRH VZDĚLÁVACÍHO PROGRAMU 
Tato kapitola se zabývá plánováním a realizací vzdělávacího programu vyplývajícího 
z potřeb analytické části. Vzdělávací program je vytvořen pro úsek výroby, u kterého 
výsledky z prvního šetření dopadly nejhůře, tudíž jsou prvním bodem zjednání nápravy 
ve společnosti. Na závěr kapitoly je stanoveno doporučení. Základní představou mé 
diplomové práce je, aby její struktura byla v souladu s podnikovým vzdělávacím 
cyklem ve společnosti. 
 
3.1 Plánování 
Plánování vzdělávacího programu je důležitou součástí podnikového cyklu vzdělávání. 
Plánování navazuje na analýzu potřeb v podniku. Analýza byla provedena v oblasti 
porozumění cílům a programům v oblasti jakosti, zapojování zaměstnanců, znalosti 
chyb a následků a znalosti nástrojů a opatření. Každá tato oblast byla rozdělena na 
jednotlivé otázky v dotazníku. Na základě odpovědí na otázky, jejichž odpovědi byly 
nevyhovující, je stanoven plán vzdělávacího programu. V následujícím textu je plán 
podrobněji vymezen. 
 
Z důvodu ušetření nákladů je snahou, aby jednotlivé aktivity byly prováděny v rámci 
sídla společnosti. Aktivity moderují interní zaměstnanci, kteří mají přehled  
o společnosti.  Těmito zaměstnanci se myslí vedoucí, dílovedoucí a mistři. Tito 
zaměstnanci se na počátku plánování sešli na několika poradách s vedoucím úseku 
kvality, aby probrali jednotlivé otázky. Metody jsou vybrány tak, aby byly informace 
podány co nejefektivněji zaměstnancům a také, aby alespoň z části vyhovovaly 
požadavkům vyhodnoceným z dotazníků. 
 
Z otázky č. 4. „Věřím, že jsme stabilně schopni dosahovat špičkové kvality“ 
vyplynulo, že zaměstnanci s tímto výrokem příliš nesouhlasí. Je potřeba seznámit 
zaměstnance s výsledky analýzy u provedené práce za předchozí období a správně je 
motivovat k výkonu práce. Jako nejvhodnější způsob se jeví jednotlivé přednášky, kde 
tyto výsledky budou prezentovány. Plán na podporu je uveden v následující tabulce. 
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Tabulka 5: Plán vzdělávacího programu - aktivita 1.  (Zdroj:vlastní zpracování) 
Cíl aktivity Zvýšit povědomí o kvalitě - své práce i práce ostatních pracovišť, zvýšit víru ve 
své schopnosti 
Téma aktivity Zpětná analýza kvality u provedené práce za předchozí měsíc/týden/kvartál, 
seznámení s důvody zvýšení kvality práce – zákazník; motivace   
Cílová skupina Všichni zaměstnanci výroby 
Způsob provedení  V rámci jednotlivých přednášek -  prezentace výsledků minulých období 
Lektor Vedoucí 
Období realizace Březen 2015 
Místo realizace Místo výkonu práce 
Náklady ušlá mzda = průměrná mzda x čas x počet účastníků 
42372=214*0,5*396 
3120=24*0,5*260 
Délka aktivity 30 minut (dle potřeby v závislosti na aktuálních problémech) 
 
 
Z výsledků otázky č. 6. „Způsob, jakým jsou mi předávány informace o otázkách 
kvality a pracovních postupů mě motivují k přemýšlení o kvalitě vlastní práce  
a zlepšování“ bylo zjištěno, že zaměstnance příliš nemotivuje způsob, jakým jsou jim 
informace předávány. Je nutné jejich informovanost zvýšit, a to prostřednictvím 
coachingu, kde jim bude poskytnuta i zpětná vazba od mistra. V následující tabulce 
navržen postup ke zlepšení. 
 
Tabulka 6: Plán vzdělávacího programu - aktivita 2.  (Zdroj:vlastní zpracování) 
Cíl aktivity Přehodnocení způsobu předávání informací  
Téma aktivity Zvýšit informovanost o otázkách kvality a pracovních postupů 
Cílová skupina Všichni zaměstnanci výroby 
Způsob provedení  Formou coachingu po skupinách 
Lektor Mistr 
Období realizace Březen 2015 
Místo realizace Místo výkonu práce 
Náklady Náklady nulové, aktivita probíhá za chodu 
Délka aktivity 4 hodiny 
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Na základě výsledků otázky č. 7. „Cítím se dostatečně zapojen(a) do řešení otázek 
kvality a do vytváření či zlepšování pracovních postupů“ došlo ke zjištění, že si  ne 
všichni zaměstnanci myslí, že jsou při otázkách kvality a zlepšování pracovních postupů 
dostatečně zapojováni.  Jako vhodná metoda ke zlepšení se jeví mentoring z důvodu 
spolupráce s mistry a získání zpětné vazby. Plán aktivit, jak tuto situaci napravit, je 
v následující tabulce. 
 
Tabulka 7: Plán vzdělávacího programu - aktivita 3.  (Zdroj:vlastní zpracování) 
Cíl aktivity Podpořit aktivitu a podíl na řešení otázek kvality a vytváření či zlepšování 
pracovních postupů 
Téma aktivity Analýza aktivity zapojování a způsob zpětné vazby 
Cílová skupina Všichni zaměstnanci výroby 
Způsob provedení  Formou mentoringu po skupinách 
Lektor Mistr 
Období realizace Březen 2015 
Místo realizace Místo výkonu práce 
Náklady Náklady nulové, aktivita probíhá za chodu 
Délka aktivity 4 hodiny 
 
Jak vyplývá z otázky č. 8. „Dostávám pravidelnou zpětnou vazbu na kvalitu své 
práce“ zaměstnancům se nedostává dostatečná zpětná vazba na kvalitu práce. Tento 
nedostatek je však nutno řešit přímo u dílovedoucích a mistrů prostřednictvím 
přednášky. Popis vzdělávací aktivity je uveden níže. 
 
Tabulka 8: Plán vzdělávacího programu - aktivita 4.  (Zdroj:vlastní zpracování) 
Cíl aktivity Zvýšení informovanosti pracovníků 
Téma aktivity Předávání informací, ujasnění způsobů zpětné vazby 
Cílová skupina Dílovedoucí, mistři 
Způsob provedení  Formou přednášky 
Lektor Vedoucí 
Období realizace Březen 2015 
Místo realizace Školící místnost 
Náklady ušlá mzda = průměrná mzda x čas x počet účastníků 
3120=260*0,5*24 
Délka aktivity 30 minut  
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Jak vyplývá z otázky č. 10. „Moje návrhy v oblasti jakosti jsou vítány“ zaměstnanci 
si nejsou příliš jisti, zda jejich návrhy mají nějaký účel. Je třeba zaměstnancům 
představit formou vizualizace návrhy, které byly realizovány, a tím je motivovat. 
Podrobný plán aktivity je uvede níže. 
 
Tabulka 9: Plán vzdělávacího programu - aktivita 5.  (Zdroj:vlastní zpracování) 
Cíl aktivity Vytvořit seznam návrhů a provést rozbor, které návrhy jsou realizovány, které ne; 
podpořit a zvýšit aktivitu zaměstnanců v oblasti jakosti 
Téma aktivity Analýza podaných návrhů ku realizovaným 
Cílová skupina Všichni zaměstnanci výroby 
Způsob provedení  Formou vizualizace 
Lektor Mistr 
Období realizace Březen 2015 
Místo realizace Školící místnost 
Náklady ušlá mzda = průměrná mzda x čas x počet účastníků 
25423=214*0,3*396 
Délka aktivity 20 minut 
 
 
Na základě otázky č. 16. „U všech neshod je vždy zjištěna příčina“ bylo zjištěno, že 
velká část zaměstnanců neví, zda je v případě nehody zjištěna její příčina. Je potřeba 
zaměstnancům objasnit důsledky nehod, a to formou vizualizace. Podrobnější popis 
aktivity je uveden v následující tabulce. 
 
Tabulka 10: Plán vzdělávacího programu - aktivita 6.  (Zdroj:vlastní zpracování) 
Cíl aktivity Vyhodnocení příčin k trvalému odstranění problémů 
Téma aktivity Rozbor vzniklých neshod 
Cílová skupina Všichni zaměstnanci výroby 
Způsob provedení  Formou vizualizace 
Lektor Mistr 
Období realizace Březen 2015 
Místo realizace Školící místnost 
Náklady ušlá mzda = průměrná mzda x čas x počet účastníků 
42372=214*0,5*396 
Délka aktivity 30 minut  
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Velkým problémem pro společnost by mohla být nejasná odpověď zaměstnanců na 
otázku č. 18. „Znám nástroje pro systematické zjišťování příčin neshod“. Nástroje 
by měl znát každý zaměstnanec. Na nápravu této situace by se daly použít LCD panely 
ve výrobě, kde by bylo zaměstnancům objasněno, jak se tyto nástroje používají. 
Tabulkou uvedenou níže je stanoveno zařazení aktivity do vzdělávacího programu. 
 
Tabulka 11: Plán vzdělávacího programu - aktivita 7.  (Zdroj:vlastní zpracování) 
Cíl aktivity Objasnění nástrojů, důsledná sebekontrola a dodržování postupu výroby, zvýšit 
porozumění kořenovým příčinám neshod 
Téma aktivity Způsoby analýzy příčin, druhy příčin a rozbor neshod na pracovišti 
Cílová skupina Všichni zaměstnanci výroby 
Způsob provedení  LCD panely ve výrobě 
Lektor Mistr 
Období realizace Březen 2015 
Místo realizace Místo výkonu práce 
Náklady Nulové, aktivita probíhá za chodu 
Délka aktivity 1 den 
 
Dalo by se říci, že nejméně kladných odpovědí vykazuje otázka č. 21. „Při řešení 
otázek kvality spolu různá oddělení efektivně spolupracují“. Pro správné fungování 
společnosti je nutné, aby spolu jednotlivá oddělení kooperovala. Je proto nevyhnutelné, 
aby se toto téma stalo hlavním bodem pravidelných porad. Plán aktivity je uveden níže. 
 
Tabulka 12: Plán vzdělávacího programu - aktivita 8.  (Zdroj:vlastní zpracování) 
Cíl aktivity Výrazně zlepšit komunikaci a spolupráci různých oddělení společnosti v oblasti 
řešení otázek kvality 
Téma aktivity Stanovení správného způsobu řešení problémů v oblasti kvality 
Cílová skupina Všichni vedoucí pracovníci celé společnosti, následné předání informací svým 
podřízeným 
Způsob provedení  Formou pracovní porady 
Lektor Vedení společnosti 
Období realizace Březen 2015 
Místo realizace Zasedací místnost 
Náklady Nulové, součást pravidelných porad vedení ve společnosti 
Délka aktivity 20 minut 
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3.2 Realizace 
Na fázi plánovací navazuje v cyklu podnikového vzdělávání fáze realizační. Vzdělávací 
aktivity jsou vytvořeny na základě výsledků analýzy potřeb. Dle dotazníkového šetření 
jsou vymezeny oblasti, ve kterých je potřeba provést změnu. Jedná se o osm oblastí,  
ve kterých byly vyhodnocené výsledky nevyhovující. 
 
Cílem vzdělávacího programu je zvýšit povědomí o jakosti, nabýt potřebné znalosti 
pro výkon práce a změnit postoje k vykonávané práci. Dílčí cíle jednotlivých aktivit 
jsou zvýšit víru ve své schopnosti, zvýšit informovanost o otázkách kvality a pracovních 
postupů, podpořit aktivity v zapojování zaměstnanců a způsob zpětné vazby, správné 
předávání informací, přehodnocení způsobů předávání informací, zlepšování  
či vytváření pracovních postupů, zvyšování informovanosti zaměstnanců, zvýšit aktivitu 
zaměstnanců v oblasti jakosti, vyhodnocování příčin a tím trvalé odstranění problémů, 
objasnění nástrojů pro zjišťování příčin neshod a nejdůležitějším úkolem je zlepšit 
komunikaci a spolupráci mezi jednotlivými odděleními. 
 
Na splnění těchto cílů jsou doporučeny metody, na základě kterých by měly být cíle 
naplněny. 
 
Metody vzdělávacího programu jsou vybrány tak, aby podporovaly jednotlivé cíle  
a témata vzdělávacích aktivit. Dále výběr metod podpořily z části odpovědi 
zaměstnanců, jakým způsobem by rádi získávali informace. Jedná se především  
o přednášky, coaching, mentoring, vizualizace a pracovní porady. Většina těchto 
zmíněných metod je zvolena z důvodu, aby se vzdělávání konalo tzv. „on the job“, a tím 
tak nebyl příliš narušen provoz společnosti.  
 
Jako účastníci vzdělávacího programu jsou zvoleni po většinu aktivit všichni 
zaměstnanci. Jsou zde i některé vzdělávací aktivity, kterých se zúčastní pouze mistři, 
dílovedoucí a vedoucí úseků. 
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Zaměstnance je také třeba správně motivovat, aby je vzdělávací program něčím 
obohatil, musí vědět, že tyto aktivity zlepší chod společnosti, ušetří náklady, zvýší 
spokojenost zákazníků a zvýší jejich pracovní výkon. Motivace však bývá náročnou 
záležitostí. Každého zaměstnance baví něco jiného, má jiné priority, jiný styl učení  
i jiné povahové vlastnosti. Někteří zaměstnanci však různá školení považují pouze za 
jejich pracovní povinnost a nepřikládají jim velký význam. 
 
Lektoři vzdělávacího programu jsou interní zaměstnanci společnosti, a to z důvodu, 
že oni nejlépe vědí, jak společnost funguje, znají její nedostatky a činnosti, které je třeba 
zlepšit. 
 
Potřebné studijní materiály jsou zaměstnancům k dispozici v tištěné podobě, některé 
budou vystaveny na intranetu společnosti. 
 
Asi nejdůležitější součástí realizace je vytvoření programu. Vzdělávací aktivity jsou 
prováděny v březnu roku 2015 z důvodu snížení počtu zakázek v prvním čtvrtletí. 
Jelikož se vzdělávací program týká celého úseku výroby, které tvoří jednotlivé útvary, 
každý dílovedoucí si spolu s mistry sám vytvoří strategii provádění aktivit dle jeho 
potřeb. Je to také z důvodu vícesměnného provozu společnosti.  
 
Ověření efektivnosti vzdělávacího programu proběhne měsíc po ukončení všech aktivit 
v celém úseku výroby. Bude výsledkem druhého dotazníkového šetření, na základě 
něhož je možné ověřit změny, které u zaměstnanců nastaly. 
 
3.3 Vyhodnocení 
V návaznosti na cyklus podnikového vzdělávání po fázi realizační následuje fáze 
vyhodnocení. Tato fáze je nezbytná a velmi důležitá součást vzdělávacího programu. 
Poskytuje zpětnou vazbu, jak bylo vzdělávání zaměstnanců efektivní. 
 
Ve společnosti XYZ, s.r.o. bylo vyhodnocení vzdělávacího programu prováděno 
dotazníkovým šetřením. Dotazníkové šetření měřilo již vícekrát zmíněné problematické 
otázky. Toto měření se konalo jeden měsíc po uskutečnění vzdělávacích aktivit. 
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Součástí vyhodnocení bylo i stanovení potřebných nákladů na vzdělávací aktivity  
a posouzení, zda byl splněn rozpočet. Snahou bylo, aby vyhodnocování nebylo pro 
zaměstnance příliš náročné a nezabíralo mnoho času. 
 
Podrobné výsledky jednotlivých posunů v odpovědích jsou uvedeny v subkapitole 2.4.1 
Dotazníkové šetření. Avšak považuji za nezbytné je krátce shrnout.  
 
Celkový vzdělávací program lze považovat za úspěšný a efektivní. V jednotlivých 
otázkách a jejich odpovědích je vidět velký rozdíl. Měření se týkalo osmi otázek. Velký 
posun by se dal považovat zejména v otázce č.10. „Moje návrhy v oblasti jakosti jsou 
vítány.“ Je zřejmé, že zaměstnancům byly realizované návrhy představeny a tím byli  
i zaměstnanci správně motivování. Naopak u otázky č. 16. „U všech neshod je vždy 
zjištěna příčina“ a č. 18. „Znám nástroje pro systematické zjišťování příčin neshod“ 
nedošlo k tak patrnému zlepšení. Tato témata by byla vhodná dále podpořit vhodnými 
opatřeními, aby zaměstnanci získali větší přehled o své práci a celkovém fungování 
společnosti. 
 
3.3.1 Zhodnocení nákladů vzdělávacího programu 
Aby bylo možné zhodnotit náklady na vzdělávací program, jsou vyčísleny náklady 
jednotlivých aktivit za všechny účastníky. Náklady jsou stanoveny z ušlých mezd 
zaměstnanců.  
 
Výpočet je následující: ušlá mzda = průměrná mzda x čas x počet účastníků 
Průměrná mzda zaměstnanců výroby je 25.500 Kč, mzda je navýšena o odvody 
zaměstnavatele. Vydělením 160 hodin pracovní doby vznikly zaokrouhlené náklady na 
jednoho zaměstnance 214 Kč/hod. 
Stejný výpočet je stanoven i pro dílovedoucí a mistry, kdy jejich průměrná mzda činí 
31.000 Kč. Po navýšení o odvody je výsledkem částka 260 Kč/hod. 
 
V následující tabulce jsou uvedeny náklady za jednotlivé činnosti v úseky výroby. 
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Tabulka 13: Náklady za jednotlivé činnosti v úseku výroby (v Kč) 
Aktivita Náklady za jednotlivé činnosti v úseku výroby (v Kč) 
1. 42.372 
1. 3.120 
4. 3.120 
5. 25.423 
6. 42.372 
Celkem 116.407 
Rozpočet, který poskytlo vedení společnosti na výše uvedený vzdělávací program, činil 
200.000 Kč. Rozpočet nebyl překročen, jelikož náklady jsou vypočítány na 116.407 Kč. 
Došlo tak ke značné úspoře v částce 83.593 Kč, která může být využita na jiné účely. 
Pro lepší porozumění jsou tyto informace shrnuty v následující tabulce. 
 
Tabulka 14: Výpočet efektivity nákladovosti vzdělávacího programu  (Zdroj: vlastní zpracování) 
Celkový rozpočet na vzdělávací program pro úsek výroby 200.000 Kč 
Skutečné náklady na vzdělávací program 116.407 Kč 
Úspora  83.593 Kč 
 
3.4 Doporučení  
I přesto, že byl vzdělávací program zhodnocen jako efektivní, lze stanovit doporučení, 
která by ho ještě posílila.  
 
Opatřovací aktivity na dvě výše zmíněné otázky (č. 16. a. č. 18) by bylo vhodné doplnit 
o další alternativy. Bylo by potřeba lépe prezentovat dané informace například při 
běžných poradách, ale i konzultacemi s mistry a vedoucími oddělení, taktéž se 
zaměstnanci a vedoucími oddělení kvality. Další alternativou může být školení 
externího specialisty, který vidí společnost nezaujatě. Hlavní výhodou školení externím 
specialistou je odborná prezentace informací, komunikace se zaměstnanci a naučené 
různé styly učení. Tyto schopnosti bohužel někteří interní školitelé nemají. Mají sice 
potřebné informace o společnosti a jejím chodu, problémem je však předání informací 
dále zaměstnancům. 
 
Společnosti lze doporučit, aby zahájila kurzy pro interní školitele v oblasti komunikace, 
prezentace, schopnosti vést výuku a coachovat zaměstnance z důvodu lepšího 
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pochopení informací. Důležité je vést vzdělávací aktivity zajímavou formou, aby 
účastníky zaujaly. Kurzy by měly zahrnovat: 
 Komunikaci, 
 Prezentaci a rétoriku, 
 Prezentační postupy, 
 Zpětnou vazbu, 
 Motivaci, 
 Zapojení účastníků, 
 Interaktivní metody. 
 
Jedná se většinou o jednodenní či dvoudenní kurzy. Náklady na tyto kurzy dosahují 
částky cca 5.000 Kč pro jednotlivce, kurzy pro větší skupiny jsou levnější variantou, 
která se pohybuje okolo 2.500 Kč za jednu osobu. 
 
Společnost zaměstnává v úseku výroby jednoho vedoucího, čtyři dílovedoucí a dvacet 
mistrů. Jestliže by se jim rozhodla poskytnout tato školení, počítáme-li s levnější 
variantou po skupinách, náklady na školení by činily 62.500 Kč. Jelikož došlo k úspoře 
nákladů na celkový vzdělávací program všech zaměstnanců, školení interních školitelů 
by mohlo být zaplaceno právě z této úspory. 
 
Aby došlo ke zvýšení motivace interních školitelů, mohla by jim společnost poskytovat 
odměny. Nemusí jít však pouze o finanční odměny, mohlo by se jednat o firemní 
benefity, které společnost může uplatnit jako daňově uznatelné náklady. 
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ZÁVĚR 
Hnacím motorem společnosti jsou kvalifikovanými zaměstnanci. V současné době, kdy 
se střetávají společnosti s velkou konkurencí, je to jedna z variant, jak v konkurenčním 
boji obstát. Ve své diplomové práci se zabývám vzděláváním v jedné nejmenované 
společnosti, u níž je nutné dbát na kvalitu. Jedná se o výrobní společnost. Ve spolupráci 
se společností byl navržen vzdělávací program pro získání lepšího povědomí o jakosti. 
 
Cílem diplomové práce byl návrh vzdělávacího programu pro zvyšování povědomí  
o jakosti u zaměstnanců a jeho posouzení, zda byly navržené změny ve vzdělávání 
efektivní, za předpokladu výběru vhodných metod a následné realizace v podniku.  
 
Teoretická část se zabývá obecně řízením lidských zdrojů, dále přechází k podnikovému 
vzdělávání, jednotlivým částem podnikového vzdělávacího cyklu a v závěru je popsáno 
řízení jakosti. Jakost v diplomové práci není však chápána jako kvalita výstupu, normy 
a metody, je zaměřena spíše na měkké faktory, na její chápání, postoje, obecné znalosti 
a spolupráci v této oblasti. 
 
Praktická část diplomové práce je aplikovaná na společnost XYZ, s.r.o. Tato společnost 
se zabývá výrobou motorů, generátorů a potřebných komponentů. Praktická část je 
rozdělena do dvou kapitol. První se zabývá analýzou současné situace ve společnosti, 
představením společnosti, vzděláváním a systémem managementu jakosti, poslední 
oblastí je vyhodnocena analýza potřeb vzdělávání společnosti v oblasti jakosti pomocí 
dotazníkového šetření. V druhé části je na základě výsledků tohoto šetření navržen plán 
vzdělávacího programu, charakterizována jeho realizace ve společnosti a v závěru 
posouzení jeho úspěšnosti a efektivnosti. 
 
Dotazníkové šetření probíhalo ve dvojím provedení. Oba dotazníky disponovaly 
stejnými otázkami, z důvodu viditelné změny názorů, postojů a znalostí zaměstnanců. 
První dotazník sloužil pro vyhodnocení současné situace ve společnosti, na základě 
které byl navržen vzdělávací program, druhý sloužil jako vyhodnocení a posouzení 
tohoto programu. Z výsledků druhého dotazníku vyplývá, že došlo k požadovaným 
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změnám, tudíž i zvolené metody se jeví jako vhodné. Pakliže není rozdíl natolik patrný, 
jak se stalo u dvou otázek, navrhuji v poslední části diplomové práce doporučení, která 
by mohla vést k požadovaným výsledkům. 
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I 
 
PŘÍLOHA Č. 1: Dotazník – analýza potřeb 
 
DOTAZNÍK 
Výrobní úsek 
Vážená paní, vážený pane, 
dovolte mi Vás požádat o vyplnění tohoto dotazníku. Dotazník slouží při řešení mé diplomové práce  
a zároveň ověřuje Vaše postoje a znalosti v oblasti jakosti. 
  
Předem Vám velmi děkuji za spolupráci.  
           Jana Kozelková 
               studentka Fakulty podnikatelské VUT v Brně 
 
Prosím, u jednotlivých otázek označte odpověď „křížkem“ (x). 
Ve společnosti pracuji:           méně než rok            1 rok až 5 let          5 a více let 
 
Informace o otázkách kvality a o pracovních postupech (novinky, změny) získávám:  
(rozdělte 100% mezi možnosti níže podle toho, jak moc jsou používané pro předávání informací) 
 
 Z nástěnek ve výrobě (foto neshod…)  …..% 
 Z porad střediska vedených mistrem (vedoucím) …..% 
 Z individuálního poradenství od mistra nebo zkušenějšího kolegy …..% 
 Z konzultací s kolegy …..% 
 Ze samostudia předpisů (TPK, PJ, OS…) …..% 
 Z odborných přednášek (prezentací) vedených zkušeným pracovníkem …..% 
 Z workshopů s možností diskutovat s lektorem a řešit konkrétní případy …..% 
 Jiné – uveďte………..               …..% 
 
 
 
 
 
Pro zlepšení přenosu informací o otázkách kvality a o pracovních postupech bych, dal(la) bych 
přednost jinému poměru:  
(rozdělte 100% mezi možnosti níže podle toho, jak byste chtěl(la) být informován(a): 
 
 Nástěnky ve výrobě (foto neshod…) …..% 
 Porady střediska vedené mistrem (vedoucím) …..% 
 Individuální poradenství od mistra nebo zkušenějšího kolegy …..% 
 Konzultace s kolegou …..% 
 Samostudium předpisů (TPK, PJ, OS…) …..% 
 Odborná přednáška (prezentace) vedená zkušeným pracovníkem …..% 
 Workshop s možností diskutovat s lektorem a řešit konkrétní případy …..% 
 Jiné – uveďte………..                …..% 
 
Součet = 100% 
Součet = 100% 
II 
 
 
 
 
U každého výroku (1 – 21) prosím křížkem (x) označte jednu z odpovědí: 
 
Naprosto souhlasím, Spíše souhlasím, Nevím, Spíše nesouhlasím, Naprosto 
nesouhlasím 
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1. Rozumím cílům v oblasti jakosti. 
 
     
2. V naší společnosti je budováno povědomí o jakosti. 
 
     
3. Je mi jasné, co se po mně v oblasti jakosti požaduje. 
 
     
4. Věřím, že jsme stabilně schopni dosahovat špičkové kvality. 
 
     
5. Můj nadřízený mě informuje o cílech a aktivitách v oblasti jakosti  
na našem oddělení. 
     
6. Způsob, jakým jsou mi předávány informace o otázkách kvality  
a pracovních postupů mě motivují k přemýšlení o kvalitě vlastní práce  
a zlepšování. 
     
7. Cítím se dostatečně zapojen(a) do řešení otázek kvality a do vytváření  
či zlepšování pracovních postupů. 
     
8. Dostávám pravidelnou zpětnou vazbu na kvalitu své práce. 
 
     
9. Vedoucí mi vytváří podmínky pro kvalitní výkon práce. 
 
     
10. Moje návrhy v oblasti jakosti jsou vítány. 
 
     
11. Vedoucí aktivně podporuje týmovou práci v oddělení s cílem zvyšovat 
kvalitu výstupu. 
     
12. Jsem ochotný(a) předávat zkušenosti svým kolegům formou mentoringu. 
 
     
13. V rámci oddělení řešíme pravidelně neshody v oblasti jakosti (náklady, 
zpoždění,…). 
     
14. Vždy si uvědomuji následky své chybovosti při výkonu své práce. 
 
     
15. Jsem dobře informován(a) o tom, jaké důsledky mají neshody v mém útvaru 
na náklady společnosti a plnění zákaznických termínů. 
     
16. U všech neshod je vždy zjištěna příčina. 
 
     
17. Jsem přesvědčen(a) o tom, že práci, kterou vykonávám, je v nejlepší kvalitě. 
 
     
18. Znám nástroje pro systematické zjišťování příčin neshod. 
 
     
19. Při řešení otázek kvality postupuji systematicky a podle ověřených metod. 
 
     
20. Při výkonu své práce jsem schopen(na) předvídat možná rizika. 
 
     
21. Při řešení otázek kvality spolu různá oddělení efektivně spolupracují. 
 
     
III 
 
PŘÍLOHA Č. 2: Dotazník – zhodnocení 
 
DOTAZNÍK 
Výrobní úsek 
Vážená paní, vážený pane, 
dovolte mi Vás požádat o vyplnění dotazníku. Dotazník slouží při řešení mé diplomové práce a zároveň je 
zpětnou vazbou při vyhodnocení efektivnosti vzdělávání v oblasti jakosti.  
 
Předem Vám velmi děkuji za spolupráci.  
Jana Kozelková 
studentka Fakulty podnikatelské VUT v Brně 
 
Prosím, u jednotlivých otázek označte odpověď „křížkem“ (x). 
Ve společnosti pracuji:           méně než rok            1 rok až 5 let          5 a více let 
 
 
 
 
U každého výroku prosím křížkem (x) označte jednu z odpovědí: 
 
Naprosto souhlasím, Spíše souhlasím, Nevím, Spíše nesouhlasím, Naprosto 
nesouhlasím 
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Věřím, že jsme stabilně schopni dosahovat špičkové kvality. 
 
     
Způsob, jakým jsou mi předávány informace o otázkách kvality  
a pracovních postupů mě motivují k přemýšlení o kvalitě vlastní práce a 
zlepšování. 
     
Cítím se dostatečně zapojen(a) do řešení otázek kvality a do vytváření či 
zlepšování pracovních postupů. 
     
Dostávám pravidelnou zpětnou vazbu na kvalitu své práce. 
 
     
Moje návrhy v oblasti jakosti jsou vítány. 
 
     
U všech neshod je vždy zjištěna příčina. 
 
     
Znám nástroje pro systematické zjišťování příčin neshod. 
 
     
Při řešení otázek kvality spolu různá oddělení efektivně spolupracují. 
 
     
